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Voorwoord 
 
 
Het rapport dat voor u ligt is het resultaat van een onderzoek binnen Philips Research Eindhoven naar 
performance management. Tijdens dit onderzoek heb ik gekeken naar de relatie tussen performance 
management en R&D prestatie. Deze studie is gedaan ter afronding van de opleiding Master of Science in 
Management, die ik volg aan de faculteit Managementwetenschappen van de Open Universiteit. 
 
Ondanks mijn enthousiasme voor het onderwerp performance management is het schrijven van dit 
rapport een echte uitdaging gebleken. Het zoeken van de juiste literatuur, het uitzetten van onderzoek en 
daarnaast op de juiste wijze interpreteren van de resultaten hebben mijn kennis zeker verbreed. 
Daarnaast werd mij in een van de eerste bijeenkomsten van de Open Universiteit verteld, plan geen big 
events tijdens deze laatste periode in het mastertraject. Deze waarschuwing kwam al te laat, met als 
resultaat de geboorte van een geweldige zoon, Gijs, op 31 juli 2015! 
 
Voor de totstandkoming van dit rapport wil ik graag een aantal personen bedanken. Om te beginnen is 
dat mijn begeleider, Drs. G.P. Arendsen, voor de snelle reacties op mijn vragen. Daarnaast wil ik Dr. A.F. 
Aalders bedanken voor zijn bijdragen en zijn enthousiasme over performance management bij Philips 
Research Eindhoven. Zijn opmerkingen en ervaringen vormen een basis voor deze thesis. Mijn 
dankbaarheid gaat tevens uit naar iedereen, die op welke wijze ook mij geholpen hebben in het afronden 
van mijn thesis. In het bijzonder wil ik mijn ouders en mijn man bedanken, die mij altijd hebben gesteund 
en ervoor hebben gezorgd dat ik de rust kreeg om dit af te ronden. 
 
 
 
Ester Slagter –van den Brand 
Veldhoven, 10 juni 2016 
3  
 
 
 
 
Inhoud 
VOORWOORD ...................................................................................................................................2 
INHOUD ...........................................................................................................................................3 
SAMENVATTING................................................................................................................................5 
1 INLEIDING ...............................................................................................................................8 
      AANLEIDING  ...............................................................................................................................8 
      PROBLEEM- EN VRAAGSTELLING  .....................................................................................................10  
      WETENSCHAPPELIJKE EN MAATSCHAPPELIJKE  REL EVANTIE  ......................................................................11  
2 LITERATUURONDERZOEK  ....................................................................................................... 12 
      PRESTATIEMANAGEMENT ............................................................................................................. 12  
      ORGANISATIE  P ERFORMANCE  ....................................................................................................... 17  
      TEVREDENHEID VAN DE RESEARCHERS  ............................................................................................. 21  
3 METHODOLOGIE  ................................................................................................................... 22 
      ONDERZOEKSMETHODE  ............................................................................................................... 22 
      DATAVERZAMELING .................................................................................................................... 24 
      OP ERATIONALISATIE  ................................................................................................................... 26 
      DATA-ANALYSE  ......................................................................................................................... 28 
      METHODOLOGISCHE   VERANTWOORDING   ......................................................................................... 29  
4 RESULTATEN ......................................................................................................................... 30 
      PERFORMANCE MANAGEMENT BINNEN PHILIPS RESEARCH EINDHOVEN  ..................................................... 30  
      DOCUMENTANAL YSE P ERFORMANCE INDICATOREN EN PERFORMANCE MANAGEMENT  .................................... 32  
      PRESENTATIEMANAGEMENT  EN PRESTATIES   ...................................................................................... 33  
      PRESTATIE INDICATOREN EN FOCUS OP OUTCOME OF OUTPUT IN PLAATS VAN OP ACTIVITEITEN  ......................... 34  
      PRESTATIE INDICATOREN EN CONCREET GESTELDE NORMEN  ................................................................... 36  
      AAN TARGETS GEKOPPELDE BELONING EN PRESTATIES  .......................................................................... 37  
      BEHAALDE TARGETS EN TEVREDENHEID RESEARCHERS  .......................................................................... 38  
      TEVREDENHEID RESEARCHERS OVER HET PRESTATIEMANAGEMENTSYSTEEM EN R&D PRE STATIES  ....................... 39  
5 CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  ......................................................................... 41 
      CONCLUSIES ............................................................................................................................. 41 
      DISCUSSIE  ............................................................................................................................... 43 
      AANBEVELINGEN  ....................................................................................................................... 44 
4 
 
LITERATUUR ...................................................................................................................................46 
LIJST VAN AFKORTINGEN  ................................................................................................................49 
APPENDIX 1. BRONDOCUMENTEN  ...................................................................................................50 
APPENDIX 2. BEOORDELING VAN DE PERFORMANCE INDICATOREN 2011 EN 2013 ..............................51 
APPENDIX 3. BALANCED SCORECARD 2011, 2012 EN 2013  .................................................................53 
APPENDIX 4. INTERVIEW .................................................................................................................54 
APPENDIX 5. TOETSING PROPOSITIES  ..............................................................................................56 
5  
 
 
 
 
Samenvatting 
 
 
 
Vele Research & Development (R&D) prestatiemeettechnieken zijn ontwikkeld als antwoord op de unieke 
behoeften van vele verschillende organisaties. Een effectieve R&D organisatie is een grote bron van 
concurrentievoordeel in de hedendaagse snel globaliserende economie. Maar het meten van R&D 
effectiviteit blijft moeilijk en leidt dikwijls tot teleurstelling bij managers. Enerzijds komt dit doordat het 
een vrij nieuw onderwerp is, anderzijds door het ontbreken van goed gedefinieerde en geteste  
methoden. 
 
Uit ander eerder onderzoek naar prestatiemanagement is gebleken dat er een relatie bestaat tussen 
prestatiemanagement en betere resultaten (Walker et al., 2012, p.210).  In mijn onderzoek ga ik uit van 
de propositie dat prestatiemanagement een positief effect heeft op de R&D prestaties. Volgens het 
onderzoek van Kim en Oh blijkt een relatie tussen de tevredenheid van researchers over het 
prestatiemeetsysteem (PMS) en de R&D prestaties. Gezien het verband dat in dit onderzoek wordt 
gelegd, zal de tevredenheid van researchers over het PMS worden opgenomen als modererende factor. 
 
Het literatuuronderzoek heeft zich gericht op de volgende centrale vraag: 
“In hoeverre verklaart het gebruik van prestatiemanagement de betere R&D prestaties afhankelijk van de 
tevredenheid van de reseachers over het PMS?” 
 
Vanuit het literatuuronderzoek kan worden gesteld dat er weinig publicaties zijn over het gebruik van 
prestatiemanagement binnen Nederlandse R&D organisaties voor het meten van effectiviteit. Er is geen 
enkele publicatie gevonden over het effect van de tevredenheid van de researchers over het PMS op de 
uiteindelijke prestaties binnen Nederland. Wel zijn er buitenlandse publicaties gevonden over deze 
onderwerpen tijdens dit literatuuronderzoek. Het doel van dit onderzoek is verkennen of het gebruik van 
prestatiemanagement tot betere R&D prestaties leidt. Tevens zal worden onderzocht of de tevredenheid 
van de researchers over het PMS invloed heeft op de R&D prestaties. 
 
Om een antwoord te vinden op de centrale vraag van dit onderzoek worden een aantal stappen 
doorlopen om te kijken of de ondersteunende hypothesen worden bevestigd of verworpen. Allereerst 
heeft een interview en documentanalyse plaatsgevonden om de situatie bij Philips Research Eindhoven in 
kaart te brengen. Tevens zijn er van diverse jaren resultaten verzameld, waarvan de uitkomst is 
gedocumenteerd in een BSC uit het onderzoek van Kerssens-Van Drongelen en Cook (1997). 
 
Tot slotte zijn er twee vragenlijsten uitgezet. De eerste vragenlijst, die is uitgezet onder het RMT, is 
bedoeld om te bepalen of er sprake is van betere R&D prestaties door het gebruik van 
prestatiemanagement. De tweede vragenlijst is uitgezet onder de Research medewerkers om antwoord 
te geven op de vraag over de tevredenheid van de medewerker op het PMS. 
 
Uit de beschrijving over performance management blijkt dat binnen Philips Research de elementen 
beschreven door Walker et al. (2012) duidelijk naar voren komen. Het definiëren van performance 
indicatoren en targets zit goed ingebed in het proces en het reviewen van de performance indicatoren 
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vindt maandelijks plaats in het RMT. Het actie nemen om de scores van de indicatoren te beïnvloeden om 
zo de targets te behalen vindt ad-hoc plaats. 
 
Vanuit de literatuur werd verwacht dat er een relatie aanwezig was tussen performance management en 
betere R&D prestaties en dat er tevens een relatie aanwezig zou zijn tussen de tevredenheid van de 
researcher over het prestatie managementsysteem en de R&D prestaties. Deze relaties zijn stapsgewijs 
middels 6 hypothesen onderzocht. 
 
Allereerst is er gekeken of er sprake is van betere R&D prestaties met gebruik van prestatiemanagement, 
propositie 1. Hierbij zijn de R&D prestaties van het jaar voor invoering en het jaar na invoering van Philips 
Research Eindhoven met elkaar vergeleken en verwerkt in de BSC van het onderzoek van Kerssens- Van 
Drongelen en Cook (1997). De resultaten hiervan bevestigen de propositie. Daarnaast is extra bevestiging 
gezocht voor deze propositie door de analyse van de scores op de vragenlijst “Experienced advantages 
and disadvantages related to performance management”. Helaas zorgt deze analyse voor verwerping van 
de propositie. 
 
Propositie 2, 3 en 4 kunnen een mogelijke verklaring bieden voor de betere R&D opbrengsten en 
propositie 5 kan een mogelijke verklaring bieden voor de modererende factor. Deze proposities zijn 
getoetst door middel van een analyse van prestatiemanagement na de invoering van de Balanced 
Scorecard (BSC) te relateren aan de situatie voor en tijdens invoering van prestatiemanagement. Tevens 
biedt de “Experienced advantages and disadvantages related to performance management” ook vragen 
die relatie hebben met propositie 2 t/m 4. 
 
Propositie 2 en 3 worden zowel bevestigd vanuit de analyse van prestatiemanagement als door de  
analyse van de enkele specifieke vragen uit de vragenlijst over de focus van de organisatie en het behalen 
van de doelen. Voor propositie 4 zijn er geen gegevens beschikbaar over KPI’s met target, waaraan een 
beloning is gekoppeld. Tevens wordt deze propositie vanuit de analyse van enkele vragen over  
beloningen en prestaties niet bevestigd. 
 
Propositie 5 onderzoekt of researchers, die hun targets halen, meer tevreden zijn over het PMS. Uit de 
analyse van de behaalde targets en de EES-score blijkt dat deze propositie kan worden bevestigd. Maar 
vanuit de analyse van een specifieke vraag, namelijk of er tevredenheid onder medewerkers wordt 
ervaren, wordt deze relatie niet waargenomen, waardoor de propositie wordt verworpen. 
 
De modererende factor, de invloed van de tevredenheid van de Researchers, is in bovenstaande 
paragraaf reeds getoetst op basis van de analyse van prestatiemanagement. Daarnaast wordt via 
propositie 6 deze invloed getoetst op basis van de survey opgesteld in het onderzoek van Kim & Oh 
(2002). Hierin zijn enkele aanpassingen gedaan, zodat het onderzoek aansluit bij de organisatie zoals 
bekend onder de researchers binnen Philips Research Eindhoven. Helaas is de respons rate te laag, 
waardoor de resultaten van dit onderzoek bij de meeste performance criteria helaas geen significante 
verschillen tussen de groepen laten zien. Hierdoor kan een relatie niet worden aangetoond en dient de 
propositie te worden verworpen. 
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Op basis van de resultaten kan worden geconcludeerd dat binnen Philips Research Eindhoven 
prestatiemanagement leidt tot betere R&D prestaties. Er kan niet worden geconcludeerd dat een hogere 
tevredenheid van researchers over PMS leidt tot betere R&D prestaties. 
 
Ondanks dat de resultaten de moderende factor niet bevestigen, levert dit onderzoek een bijdrage op het 
gebied van performance management binnen R&D organisaties. Het is een eerste onderzoek naar dit 
onderwerp binnen een Nederlandse R&D organisatie en kan een goede basis zijn voor vervolgonderzoek. 
 
Voor vervolgonderzoek zijn een aantal aandachtspunten te noemen die zeker meegenomen dienen te 
worden. Het onderzoek dient een goede respons rate te hebben. Begrippen dienen duidelijk te zijn. 
Tevens zijn er enkele factoren waarover niets is opgenomen in het eerdere onderzoek, die wel invloed 
kunnen hebben op de resultaten, zoals land, branch, organisatiegrootte en –samenstelling. Een betere 
vastlegging en analyse zouden meer inzicht kunnen geven in dit onderzoeksveld. 
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1 Inleiding 
 
 
Deze thesis bevat de uitwerking van het onderzoek ten behoeve van mijn afstudeerscriptie, dat het 
afsluitende onderdeel is van de opleiding Master of Science in Management. Het eerste hoofdstuk 
beschrijft allereerst de aanleiding van het onderzoek. Vervolgens wordt ingegaan op de probleemstelling 
en vraagstelling en tenslotte wordt ingegaan op de wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie van 
het onderzoek. 
 
 
 
     Aanleiding 
 
“Vele R&D prestatiemeettechnieken zijn ontwikkeld als antwoord op de unieke behoeften van vele 
verschillende organisaties” schrijven B.M. Werner, Souder & William in het artikel Measuring R&D 
Performance – State of the Art. Een effectieve R&D organisatie is een grote bron van  
concurrentievoordeel in de hedendaagse snel globaliserende economie. Maar het meten van R&D 
effectiviteit blijft moeilijk en leidt dikwijls tot teleurstelling bij managers. Dit wordt enerzijds veroorzaakt 
doordat het onderwerp nog relatief nieuw is en anderzijds door het ontbreken van goed gedefinieerde en 
geteste methoden. Pas na de recessie van de jaren ’70 kreeg dit onderwerp aandacht. 
 
Alvorens de literatuur te reviewen, moet er worden gerechtvaardigd waarom het belangrijk is om een 
effectief PMS te hebben. Deze vraag is beantwoord door Cordero, hij heeft een substantieve relatie  
gelegd tussen systematische PMS en R&D prestaties. Verschillende onderzoekers hebben zich gefocust op 
de eenheid van analyse. Voorbeelden hiervan zijn Collier, Schainblatt, Patterson en Cooper & 
Kleinschmidt. Wie de R&D prestaties moet meten is onderzocht door Whitley & Frost, Keller & Holland en 
Werner & Souder. Met welke criteria dit zou moeten worden gemeten, is in diverse referenties terug te 
vinden. 
 
Anderen zorgen voor meer uitgebreide perspectieven. Brown & Gobeli, maar ook Meyersdorf en Dori 
geven aan dat een concept als TQM ingebouwd moet worden binnen de development activiteiten. 
Daarentegen presenteren ook anderen geïntegreerde meetsystemen waarin kwalitatieve en 
kwantitatieve meeteenheden moeten worden gecombineerd. Griffin was een van de eersten die 
suggereert, dat het van belang is een methode van procesanalyse te gebruiken bij het evalueren van R&D 
prestaties. Hauser en Zettelmeyer stellen voor dat het PMS dient te worden afgestemd op het type R&D 
en dat de meeteenheden per type dienen te worden gedifferentieerd. 
 
Kortom, er zijn verschillende invalshoeken om naar de effectiviteit van R&D prestatiemeettechnieken en 
-systemen te kijken. Het onderzoek van Bowon Kim en Heungshik Oh focust zich op wat een ideaal PMS 
zal zijn dat door R&D personeel als het meest effectief en wenselijk wordt beschouwd. Aangezien 
economische compensatie een belangrijk deel is voor de motivatie van R&D scientists en engineers om 
productiever te werken, is het dus belangrijk om een effectief compensatiesysteem te ontwerpen: R&D 
managers moeten dus een eerlijk en effectief PMS hebben om R&D prestaties te meten. 
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In dit onderzoek wordt de vraagstelling vanuit twee invalshoeken bekeken, namelijk: 
 
 Wie zal de prestaties van R&D scientists en engineers moeten meten? 
 Welke criteria moeten er worden gebruikt om die prestaties te meten? 
Uit dit onderzoek is geconcludeerd dat: 
 Er een hoge mate van correlatie bestaat tussen arbeidsvoldoening en de tevredenheid over het 
PMS. 
 Het erg duidelijk is, dat de researchers een ideale PMS willen zien, waarbij rekening wordt 
gehouden met de input van zichzelf, collega’s, ondergeschikten en klanten. 
Deze observatie is bij alle R&D typen gelijk. 
 Researchers in het totaal denken, dat in een ideaal meetsysteem het van belang is meer gebruik 
te maken van de gedragscriteria, zoals leiderschap, mentoring van junior collega’s en 
teambuilding. 
 
Uit ander, eerder onderzoek naar prestatiemanagement is gebleken dat er een relatie bestaat tussen 
prestatiemanagement en betere resultaten (Walker et al., 2012, p.210).  In mijn onderzoek ga ik uit van 
de propositie dat prestatiemanagement een positief effect heeft op de R&D prestaties. Volgens het 
onderzoek van Kim en Oh blijkt een relatie tussen de tevredenheid van researchers over het PMS en de 
R&D prestaties. Gezien het verband dat in dit onderzoek wordt gelegd, zal de tevredenheid van 
researchers over het PMS worden opgenomen als modererende factor. 
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Probleem- en vraagstelling 
 
Zoals reeds beschreven is in de eerste paragraaf is mijn onderzoek gebaseerd op zowel het onderzoek van 
Walker et al. als op dat van Kim en Oh. De uitkomst uit het eerste onderzoek is dat er een relatie bestaat 
tussen prestatiemanagement en betere R&D prestaties. 
 
 
Dit heeft geleid tot formulering van de volgende probleemstelling:   
“Leidt het gebruik van prestatiemanagement tot betere R&D prestaties?” 
 
Een onderdeel van het onderzoek van Kim en Oh is de tevredenheid van researchers over PMS en de 
invloed hiervan op de prestaties. Op basis van dit deel van het onderzoek is de modererende factor van 
mijn onderzoek bepaald. 
 
Dit heeft geleid tot de volgende centrale vraag: 
“In hoeverre verklaart het gebruik van prestatiemanagement de betere R&D prestaties, afhankelijk van 
de tevredenheid van de R&D reseachers over het PMS?” 
 
Vanuit bovenstaande probeemstelling en centrale vraag, kan het volgende conceptuele model worden 
weergegeven: 
 
 
 
Tevredenheid van 
researchers over PMS 
 
 
 
Prestatiemanagement Betere R&D prestaties 
 
 
 
 
Figuur 1. Het conceptueel model 
11  
 
 
 
 
     Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie 
 
In deze paragraaf zal worden aangegeven op welke wijze dit onderzoek bijdraagt aan het 
onderzoeksgebied, ofwel de wetenschap. Tevens zal worden aangegeven wat dit onderzoek voor 
praktische bijdrage biedt. 
 
 
 
1.3.1 Wetenschappelijke  relevantie 
 
 
 
Tijdens het literatuuronderzoek heb ik weinig publicaties gevonden over het gebruik van 
prestatiemanagement binnen Nederlandse R&D organisaties voor het meten van effectiviteit. Ook heb ik 
geen publicaties ontdekt over het effect van de tevredenheid van de R&D  researchers over het PMS op 
de uiteindelijke prestaties binnen Nederlandse R&D organisaties. 
 
Het door mij uit te voeren onderzoek kan het inzicht binnen het onderzoeksgebied performance 
management vergroten. Mijn bijdrage in dit onderzoeksgebied zal  plaatsvinden middels een replicatie 
van een deel van het onderzoek van Kim en Oh dat betrekking heeft op de tevredenheid van researchers. 
Dit onderzoek zal ik herhalen binnen een Nederlandse R&D organisatie. De resultaten kunnen inzicht 
geven of prestatiemanagement binnen Nederlandse R&D organisaties wordt toegepast en of de 
tevredenheid van de researchers over het PMS leidt tot betere prestaties. 
 
Voor het vaststellen hiervan wordt gebruik gemaakt van de BSC, die tot stand is gekomen in het 
onderzoek van Kerssens- Van Drongelen en Cook (1997). Dit model wordt in mijn onderzoek gebruikt als 
meetinstrument en kan in vervolgonderzoek worden gebruikt, rekening houdend met de conclusies en 
aanbevelingen uit dit onderzoek. Daarnaast wordt gekeken of er betere R&D prestaties zijn door de 
tevredenheid van de researchers over het PMS. 
 
 
 
1.3.2 Maatschappelijke  relevantie 
 
 
 
Er van uitgaande dat prestatiemanagement helpt om te komen tot betere prestaties is dit onderzoek van 
belang voor diverse belanghebbenden, zoals de raad van bestuur, het management van Research en de 
researchers binnen Philips. Het daarnaast inzicht krijgen in het effect van de tevredenheid van  
researchers over het PMS op de prestaties kan helpen bij een verdere inbedding van het PMS binnen R&D 
organisaties. 
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2 Literatuuronderzoek 
 
 
 
Het literatuuronderzoek heeft zich gericht op de volgende centrale vraag: 
“In hoeverre verklaart het gebruik van prestatiemanagement de betere R&D prestaties afhankelijk van de 
tevredenheid van de R&D researchers over het PMS?” 
 
Vanuit deze centrale vraag worden de volgende deelvragen geformuleerd: 
 
 Wat is prestatiemanagement? 
 Wat is een prestatiemanagementsysteem? 
 Wat is prestatiemeting? 
 Wat zijn de betere R&D prestaties? 
 Welke methoden worden gebruikt om R&D prestaties te evalueren? 
 Wat wordt bedoeld met de tevredenheid van de researchers? 
 
 
De bovengenoemde deelvragen zullen vanuit de literatuur worden toegelicht. 
 
 
 
Prestatiemanagement 
 
 
In deze paragraaf zullen de verschillende aspecten van prestatiemanagement worden beschreven. 
Allereerst wordt aandacht gegeven aan de verschillende definities van prestatiemanagement. Vervolgens 
zullen van de gekozen definitie de verschillende begrippen nader worden toegelicht. 
 
 
 
2.1.1 Verschillende definities van prestatiemanagement 
 
 
In de literatuur zijn verschillende definities te vinden om prestatiemanagement te beschrijven. 
Prestatiemanagement wordt door Neely beschreven als het proces om de efficiëntie en effectiviteit van 
acties uit het verleden te kwantificeren.  (Neely e.a , 2007) 
 
Michael Armstrong (Dransfield, 2000) omschrijft performance management als een proces dat is 
ontworpen om de prestaties van een organisatie, team en individu te verbeteren en dat onder 
verantwoordelijkheid valt van en gedreven wordt door de lijnmanager. 
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Tot slot luidt de definitie van performance management gegeven door De Waal (De Waal, 2003) als volgt: 
 
Het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door het systematisch vaststellen van 
missie, strategie en doelstellingen van de organisatie, waarin deze met behulp van kritische 
succesfactoren en prestatie indicatoren meetbaar worden gemaakt op alle niveaus binnen de 
organisatie, zodat medewerkers in staat zijn, gericht en snel actie te ondernemen voor bijsturing 
van de organisatie. 
 
De voorgaande definities geven allen aan dat prestatiemanagement gaat over een proces om prestaties 
binnen een organisatie te herkennen en te verbeteren. 
 
 
 
2.1.2 Gekozen definitie 
 
 
 
De definitie van de Waal is de meeste bekende definitie en deze zal ik dan ook verder toepassen in dit 
onderzoek. De Waal gebruikt in zijn definitie een aantal kenmerkende begrippen die een verdere 
toelichting verdienen. 
 
 Proces: 
Performance management dient te worden gezien als een terugkerend proces en niet als een 
losstaande activiteit. Dit zal deel uit moeten maken van de planning & control cyclus of PDCA-
cyclus binnen een organisatie. 
 
 Sturing van de organisatie door het systematisch vaststellen van missie, strategie en 
doelstellingen: 
Het formuleren van de missie, strategie en doelstellingen maakt volgens De Waal deel uit van 
performance management. De missie geeft het bestaansrecht en de identiteit van een 
organisatie weer, het geeft aan wie je bent, wat je doet en wat je wilt bereiken. Vanuit deze 
missie wordt de strategie afgeleid. De strategie is kortgezegd de manier waarop middelen 
worden ingezet om doelstellingen te bereiken. Deze doelstellingen bepaal je door naar buiten te 
kijken en vooruit te kijken. 
 
In de jaren ‘70 werd strategie het middelpunt van managementaandacht en dit werd 
gestimuleerd door de Boston Consulting Group. Volgens Michael Porter omvat strategie een 
selectie van activiteiten waarin een organisatie zal uitblinken en zich dus zal onderscheiden in de 
markt. Kaplan en Norton stellen dat strategie geen losstaand managementproces is. Het is een 
enkele stap in een lange reeks die begint bij de missie en eindigt bij het uitvoerende werk van de 
werknemers in je organisatie. 
 
Door het systematisch vaststellen van missie, strategie en doelstellingen wordt de richting 
bepaald voor de organisatie, die als startpunt dient voor het proces van performance 
management. Tevens wordt hierdoor duidelijk hoe de sturing van de organisatie gaat 
plaatsvinden. 
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 Kritische succesfactoren: 
Kritische succesfactoren zijn factoren die beslissend zijn voor het al dan niet behalen van een 
vooraf gesteld doel. Om het doel te behalen ("succes") zijn bepaalde factoren een noodzakelijke 
voorwaarde ("kritiek"). De term KSF is geïntroduceerd door Rockart (1979). 
 
 Prestatie indicatoren: 
De kritische succesfactoren worden vaak meetbaar gemaakt. Dit wordt door middel van een 
prestatie indicator gedaan. De meeteenheid wordt kwantitatief weergegeven en wordt 
uitgedrukt in een getal of percentage. 
 
De afgeleide prestatie indicatoren zorgen binnen de organisatie voor een duidelijke focus op de 
activiteiten en inzet van mensen en middelen. De keuze voor een juiste indicator en normering is 
noodzakelijk om te komen tot stuurinformatie. 
 
De ontwikkelde set prestatie indicatoren moet een gebalanceerd beeld van de werkelijkheid 
geven. Dit houdt in dat naast financiële ook niet-financiële indicatoren, naast intern ook extern 
gerichte indicatoren en naast korte ook lange termijn gerichte indicatoren in de set moeten 
worden opgenomen. 
 
Belangrijk hierbij is dat de indicatoren betrekking moeten hebben op zaken die te beïnvloeden 
zijn. Daarnaast is de mate waarin de normen concreet meetbaar zijn van belang. 
 
 Alle organisatieniveaus: 
Om performance management te laten slagen is het van belang dat iedereen binnen de 
organisatie hiervan op de hoogte is en dat doelstellingen voor de organisatie, de teams en de 
individuele medewerkers hierop zijn afgestemd.  Zoals De Waal schrijft in zijn artikel 
Prestatiemanagement werkt! Maar ..... het blijft mensenwerk: “de verklaring voor de 
waargenomen positieve effecten is dat prestatiemanagement de aandacht van de gehele 
organisatie voortdurend richt op het behalen van de doelstellingen van de organisatie, en 
bovendien de individuele manager en medewerker stimuleert prestatiegericht te handelen.” 
 
Dit prestatiegericht handelen heeft in de afgelopen decennia een basis gekregen binnen Human 
Resource Management. De onderzoeken naar de tevredenheid van medewerkers hierover zijn 
zowel positief als negatief. Bijvoorbeeld in het onderzoek van Aguines, Joo en Gottfredson (2011) 
wordt aangeven dat individuele performance een bouwsteen is voor succes van de organisatie, 
maar zowel managers als medewerkers staan nog sceptisch tegenover de invoering van het PMS. 
 
Mijn onderzoek zal ook ingaan op de tevredenheid van de researchers ten aanzien van het PMS. 
 
P6: Een hogere tevredenheid van researchers over het PMS zullen zeer waarschijnlijk tot betere 
R&D prestaties leiden. 
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2.1.3 De drie elementen van prestatiemanagement 
 
 
 
Performance management kan worden ingedeeld in drie verschillende elementen die zowel conceptueel 
als praktisch aan elkaar zijn gelinkt (Walker et al., 2012): 
 
1. Het selecteren van indicatoren 
Prestatie indicatoren geven een kwantitatieve schaal aan waartegen huidige en opeenvolgende 
prestaties kunnen worden beoordeeld en gevolgd. Kritiek is dat doelen, die niet makkelijk 
meetbaar zijn, worden verwaarloosd door de managers, dat er te weinig of te veel indicatoren 
zijn en dat het de externe omstandigheden in plaats van de bijdrage van de organisatie zelf laat 
zien. Tevens worden moeilijk meetbare indicatoren vermeden of worden moeilijk te 
operationaliseren doelstellingen overgeslagen. Volgens Kerr (1975) leiden indicatoren gericht op 
activiteiten tot minder goede resultaten dan wanneer ze gericht zijn op output of outcome. 
Wanneer prestatie indicatoren gericht op output en outcome worden gemeten, zorgt dit er 
vanzelfsprekend voor dat tijd en aandacht wordt gespendeerd aan de zaken die er voor de 
organisatie toe doen. 
 
In het onderzoek zal ik bekijken of indicatoren gericht zijn op activiteiten, output of outcome. Dit 
kan mogelijk een verklaring zijn voor de betere prestaties. 
 
 
Mijn propositie luidt hierbij als volgt: 
P2. Prestatie indicatoren zullen meer waarschijnlijk tot betere R&D prestaties leiden wanneer zij 
focus hebben op outcome of output in plaats van op activiteiten. 
 
2. Het stellen van doelen / targets 
Het tweede element beslaat het definiëren van precieze verwachtingen voor toekomstige 
prestaties op de gekozen indicatoren.  Het stellen van doelen of targets (norm) voor de gekozen 
prestatie indicatoren is een belangrijk onderdeel van prestatiemanagement. Deze norm wordt 
gesteld om op de PI te kunnen sturen of om na afloop van een gestelde periode te kunnen 
vaststellen of de doelen gehaald zijn. Het is dus voor de organisatie van groot belang om 
duidelijke en concrete normen te stellen bij de PI. Boyne en Chen (Walker et al., 2012, p. 219) 
hebben de impact van targets onderzocht bij 147 Engelse lokale autoriteiten tussen 1998 en 2003 
en concluderen dat autoriteiten met een concreet gestelde norm voor een PI beter presteren dan 
autoriteiten zonder een concreet gestelde norm. Tevens concluderen zij dat autoriteiten met een 
concreet gestelde norm beter presteren dan in de periode voordat de norm was gesteld. 
 
 
Een andere mogelijke verklaring voor het behalen van betere prestaties is de mate waarop de 
gestelde normen concreet meetbaar zijn. Deze zullen ook in mijn onderzoek worden onderzocht. 
 
 
De propositie die hierbij wordt gesteld luidt als volgt: 
P3. Doelen of targets met concreet gestelde normen zullen meer waarschijnlijk tot betere R&D 
prestaties leiden. 
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3. Het actie nemen om de scores van de indicatoren te beïnvloeden om zo de targets te behalen 
Het laatste grote element van performance management is actie nemen dat scores op 
indicatoren uiteindelijk de doelstellingen beïnvloeden. Zo’n actie impliceert, dat performance 
informatie deel uitmaakt van het besluitvormingsproces van de organisatie, wat performance 
measurement converteert in performance management.  Ondanks de vele kritiek op targets en 
gerelateerde incentives is er weinig empirisch bewijs beschikbaar over de consequenties van 
beloningen en sancties. Uit het onderzoek van Huneshek en Raymond (2005) kan worden 
geconcludeerd dat alleen rapporteren over resultaten minimale impact heeft, maar dat 
verantwoordelijkheid wordt genomen wanneer er consequenties aan de targets zijn gekoppeld. 
Kim en Oh(2002)  concluderen in hun onderzoek dat er een hoge mate van correlatie bestaat 
tussen arbeidsvoldoening en de tevredenheid over het PMS. 
 
 
Een ander onderdeel is de beloning die gekoppeld is aan het behalen van de targets. Dit kan een 
mogelijke verklaring zijn voor de betere prestaties, maar tevens ook een verklaring voor de 
tevredenheid van de researchers over het PMS. 
 
 
 
Ook dit zal deel uitmaken van mijn onderzoek en de bijbehorende proposities zijn hiervoor 
geformuleerd: 
P4: Een beloning, die gekoppeld is aan een target, zal waarschijnlijk leiden tot betere R&D 
prestaties. 
P5: Researchers, die hun targets halen, zullen waarschijnlijk meer tevreden zijn over het PMS. 
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Organisatie performance 
 
 
Wat is organisatie performance? Leidt dit tot betere R&D prestaties? Hoe kunnen deze R&D prestaties 
worden gemeten? Dit zijn lastige vragen om te beantwoorden. Wanneer R&D of innovatie een belangrijke 
performance indicator is, is het niet alleen lastig om doelen vooraf nauwkeurig te formuleren, maar ook 
om deze volledig in objectief waarneembare en kwantitatieve termen te meten. In het eerste deel van dit 
hoofdstuk zullen de prestatiemanagementmodellen worden beschreven. Dit zijn verschillende concepten 
of modellen die kunnen worden gebruikt om organisatie performance te meten. In de tweede paragraaf 
wordt ingegaan op welk model wordt gebruikt om de prestaties te meten en de laatste paragraaf zal de 
relatie beschrijven tot de betere prestaties en prestatiemanagement (systemen). 
 
 
 
2.2.1 Prestatiemanagementmodellen 
 
 
 
De afgelopen decennia stonden het ontwerp en de implementatie van prestatiemanagementmodellen en 
-systemen in de schijnwerpers. Kaplan en Norton (1992) introduceerden in het begin van de jaren 90 het 
concept van de Balanced Score Card (BSC) als prestatiemanagementmodel en -systeem. Hierbij wordt 
vanuit de bedrijfsstrategie een gebalanceerde set van kritische succesfactoren, met zowel financiële als 
niet-financiële indicatoren, gebruikt om de prestaties van de organisaties inzichtelijk te maken en te 
verbeteren. Eenzelfde soort definitie wordt door Neely (1994) gehanteerd, namelijk een 
prestatiemanagementsysteem kan worden gezien als een set van meeteenheden voor het kwantificeren 
van zowel de efficiëntie als de effectiviteit van acties. 
 
Naast de Balanced Score Card als prestatiemanagementsysteem zijn er nog andere voorbeelden van PMS 
te noemen. Voorbeelden hiervan zijn het INK managementmodel (de Nederlandse versie van het EFQM- 
model), Value Based Management (VBM) en Six Sigma. 
 
Het INK-managementmodel is ontwikkeld door het Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK), een instituut dat 
tot doel heeft bedrijven en organisaties te ondersteunen bij het vergroten van hun kwaliteit. Het 
Nederlandse model is afgeleid van de Europese versie, het EFQM Excellence Model. Inmiddels wordt het 
model door tal van organisaties (profit en non-profit) gebruikt om hun prestaties te verbeteren. 
 
Value-based management (VBM) is een geïntegreerd managementconcept met een focus op het 
vergroten van de aandeelhouderswaarde van de organisatie, dat Stewart in 1990 introduceerde. Door 
zowel individuen als groepen inzicht te geven in de financiële consequenties van hun acties worden zij 
gestimuleerd om effectievere werkmethoden te zoeken. Door het opstellen van een waardeboom kan de 
financieel manager de factoren, die waarde creëren, in kaart brengen en kan hij hierop managen. VBM 
kan een meerwaarde leveren in het prestatiemanagementproces doordat de waardeboom inzicht kan 
geven welke processen in een organisatie verantwoordelijk zijn voor het behalen van een bepaalde 
doelstelling. 
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Six Sigma is een methode die populair is op het gebied van processen. Prestatiemanagementsystemen 
missen geregeld een duidelijke link met de echte problemen: de bedrijfsprocessen. Een oplossing 
hiervoor is de integratie van proces- en prestatiemanagement. Six Sigma is ontstaan in 2003 toen 
Motorola haar bedrijfsprocessen verbeterde. Six Sigma richt zich op het optimaliseren van 
bedrijfsprocessen, kwaliteit en klanttevredenheid. Door het inzetten van statistische technieken wordt 
het aantal fouten gemeten en door het inzetten van gerichte verbeter-initiatieven worden de fouten 
gereduceerd. 
 
 
 
2.2.2 Prestaties meten 
 
 
 
Voor veel bedrijven zijn de R&D programma’s kritisch om concurrentievoordeel te behalen en te 
behouden. Maar het meten van R&D prestaties door de jaren heen blijkt behoorlijk complex. Bremser & 
Barsky (2004) antwoorden in hun paper op de vragen in de R&D literatuur over integrale PMS dat zowel 
financiële als niet-financiële prestaties beslaat. De Stage-Gate aanpak voor R&D management is 
geïntegreerd in de BSC om tot een raamwerk te komen waarin zichtbaar wordt hoe bedrijven resource 
verplichtingen kunnen linken aan de bedrijfsactiviteiten en de strategische doelstellingen. Dit artikel is in 
grote mate gericht op het totaal van Research & Development en wat minder op fundamentele research 
zoals binnen Philips Research. 
 
Tijdens het onderzoek is besloten om niet de BSC te gebruiken die tot stand is gekomen in het onderzoek 
van Bremser en Barsky (2004), maar de BSC welke is beschreven in het artikel van Kerssens- Van 
Drongelen en Cook (1997). In deze BSC zijn de prestatie indicatoren meer gericht op Research en dus 
beter bruikbaar in mijn onderzoek. 
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SURVIVE PV of R&D accomplishments / 
R&D expenditure 
SUCCEED % of sales from new products 
PROSPER Market share gained due to 
R&D 
 
HIGH CUSTOMER 
SATISFACTION 
Score on customer satisfaction 
audit 
ANTICIPATION OF INTERNAL 
AND EXTERNAL CUSTOMER 
NEEDS 
% of customer driven projects 
HIGH LEVEL OF DESIGN FOR 
MANUFACTURING 
Engineering hours on projects / 
engineering hours on projects 
and troubleshooting 
R&D HIT RATE % of projects terminated 
before implementation 
 
PRODUCTIVITY Hours spent on projects / total 
hours R&D 
SPEED TO MARKET Current t.t.m. / reference t.t.m. 
TECHNOLOGY/DESIGN RE-USE Rate of re-use of standard 
designs/proven technology 
RELIABLE DELIVERY OF 
OUTPUT 
Sum of revised project 
durations / sum of planned 
durations 
QUALITY OF OUTPUT # of times rework 
 
TECH NOLOG Y  LEAD ERSH IP # of patentable discoveries per 
$ spent on R&D 
LONG TERM FOCUS % of budget spent internally 
and externally on basic and 
applied research 
HIGH ABSORPTIVE CAPACITY % of projects in co-operation 
with third party 
LEARNIN G   ORG ANIS AT IO N  % of project evaluation ideas 
applied in new projects 
 
 
 
 
 
FINANCIAL PERSPECTIVE  
How do we look to our financiers? 
 
 
 
How do internal and 
external customer 
see us? 
CUSTOMER PERSPECTIVE 
 
What must we excel 
at? 
INTERNAL BUSINESS PERSPECTIVE 
 
 
 
 
Vision 
and 
Strategy 
 
 
 
 
INNOVATION AND LEARNING PERSPECTIVE 
 
 
 
 
 
 
 
Can we continue to 
improve and create  
R&D value? 
 
Figuur 2. De BSC Van Kerssens-Van Drongelen en Cook 
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2.2.3 Betere prestaties met prestatiemanagement en prestatiemanagementsystemen 
 
 
 
Om te beoordelen of met prestatiemanagement en prestatiemanagementsystemen betere prestaties 
worden gehaald, ben ik op zoek gegaan naar literatuur over de voor- en nadelen van 
prestatiemanagement, maar ook van prestatiemanagementsystemen. Naar de voor- en nadelen van 
prestatiemanagement en prestatiemanagementsystemen is veel onderzoek  gedaan. Een samenvattende 
tabel is terug te vinden in een artikel van De Waal (2009), de belangrijkste voor- en nadelen zijn in 
onderstaande tabel opgenomen. 
 
Kwantitatieve voordelen Kwantitatieve nadelen 
1. Verhoging van de omzet. 
2. Verhoging van de winst. 
3. Reducering van de kosten. 
4. Hogere ROA. 
1. Het veroorzaakt meer interne competitie. 
2. Er is te veel financiële informatie. 
3. Het is te duur en te bureaucratisch. 
4. Er zijn te veel prestatie indicatoren. 
5. De prestatie informatie is te 
geaggregeerd. 
  
Kwalitatieve voordelen  
1. Verbetering van de communicatie binnen 
de organisatie over de strategie. 
2. Betere samenwerking, beter delen van 
kennis en informatie uitwisseling tussen 
organisatie units. 
3. Versterkte focus op wat belangrijk is voor 
de organisatie. 
4. Meer focus op het behalen van 
resultaten. 
5. Hogere kwaliteit van prestatie informatie. 
 
Tabel 1. Voor- en nadelen prestatiemanagement en prestatiemanagementsystemen door de Waal 
 
Betere prestaties met prestatiemanagement en prestatiemanagementsystemen zijn binnen een R&D 
organisatie minder evident. Geïntegreerde prestatiemetingen zijn een essentieel element voor het 
effectief meten en managen van R&D processen. 
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     Tevredenheid van de researchers 
 
 
De tevredenheid van medewerkers over een PMS wordt in veel artikelen besproken. De studie van 
Martinez (2005) wijst uit dat PMS een positief effect heeft om de aandacht van mensen te focussen op 
wat belangrijk is voor de organisatie. Het heeft ook een positief effect op het op één lijn brengen van 
operationele prestaties met strategische doelstellingen maar bovenal ook op het verbeteren van de 
tevredenheid van de medewerkers. Dumond (1994) verkondigt dat het PMS het meest belangrijk is om 
individuele prestaties te sturen en kan zelfs een groter effect hebben wanneer de juiste  
interactiemethode en informatie wordt gegeven om het PMS te steunen. Het PMS is niet alleen van 
invloed op individuele beslissingen, maar ook op het comfortniveau van de omgeving en zijn of haar eigen 
prestaties. 
 
Een volgende stap wordt gemaakt in het artikel van Kim en Oh (2001). Dit artikel geeft aan dat 
economische compensatie een belangrijk deel is voor de motivatie van R&D scientists en engineers om 
productiever te werken. Het is dus belangrijk om een effectief compensatiesysteem te ontwerpen: R&D 
managers moeten dus een eerlijk en effectief PMS hebben om R&D prestaties te meten. Het 
onderzoeksmodel van Kim en Oh is als volgt: 
 
 
 
 
 
Figuur 3. Het onderzoeksmodel van Kim en Oh 
 
Er moet worden gerechtvaardigd waarom het belangrijk is om een effectief PMS te hebben. Deze vraag is 
beantwoord door Cordero (1989). In zijn conclusies schrijft hij dat de evaluatie van innovatieprestaties 
het bedrijf voordelen kan brengen, maar daarvoor is wel inspanning vereist. Om de voordelen zeker te 
stellen, moeten managers de prestaties op een formele en systematische manier benaderen en moeten 
ze de grenzen van de metingen overwinnen. 
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3 Methodologie 
 
 
 
In dit hoofdstuk zal de methodologie van deze scriptie worden besproken. Allereerst zal de 
onderzoeksmethode worden beschreven, hierin wordt ingegaan op het onderzoeksdoel en de opzet van 
het onderzoek.  Daarna zal de gekozen onderzoeksmethodologie nader worden toegelicht, waarbij wordt 
aangegeven hoe de gegevens zijn verzameld. Vervolgens wordt de operationalisatie van het onderzoek 
beschreven middels het onderzoeksmodel. In de vierde paragraaf zal worden aangeven wat de 
beperkingen zijn van de gekozen methodologie en welke beperkingen naar voren zijn gekomen tijdens 
het onderzoek. De laatste paragraaf bevat de methodologische verantwoording van dit onderzoek. 
 
 
 
     Onderzoeksmethode 
 
 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de vraag wat wordt onderzocht en met welk doel. Tevens zal de 
opzet van het onderzoek worden beschreven. 
 
 
 
3.1.1 Onderzoeksdoel 
 
 
 
Vanuit het literatuuronderzoek kunnen we stellen dat er weinig publicaties zijn over het gebruik van 
prestatiemanagement binnen Nederlandse R&D organisaties voor het meten van effectiviteit. Er is geen 
enkele publicatie gevonden over het effect van de tevredenheid van de R&D  researchers over het PMS 
op de uiteindelijke prestaties in Nederlandse publicaties. Wel zijn er buitenlandse publicaties gevonden 
tijdens dit literatuuronderzoek. 
 
Het onderzoeksdoel is verkennen of het gebruik van prestatiemanagement tot betere R&D prestaties 
leidt. Daarbij zal tevens worden onderzocht of de tevredenheid van de researchers over het PMS invloed 
heeft op de R&D prestaties. Mijn onderzoek zal kennis bijdragen aan het onderzoeksveld 
prestatiemanagement binnen R&D organisaties. 
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3.1.2 Onderzoeksopzet 
 
 
 
Het design van het onderzoek is een logisch gevolg van het onderzoeksdoel, dat verkennend is. Een 
verkennend onderzoek vergt een gedetailleerde beschrijving en wanneer het maar een eenheid betreft, is 
gevalsstudie ofwel casestudy de beste onderzoeksmethode. Van der Velde e.a. (2000) stellen in het boek 
het volgende: “Indien het doel van je onderzoek een intensieve bestudering van een verschijnsel binnen 
de totale, natuurlijke omgeving is, dan is een casestudy de aangewezen methode. De casestudy wordt 
vaak gebruikt om gegevens te beschrijven, te ordenen en te exploreren, om hypothesen te generen of ter 
illustratie van een bestaande theorie.” 
 
Het onderzoek van Darke e.a. (1998) geeft aan dat casestudy de meest gebruikte kwalitatieve 
onderzoeksmethode is voor informatiesystemen en gangbaar is voor het begrijpen van de interacties 
tussen innovatie op het gebied van informatiesystemen en de organisatorische context. 
 
Aangezien er nog weinig vergelijkbaar onderzoek is gedaan, is gekozen om het onderzoek op te zetten als 
een casestudy dat de R&D prestaties binnen Research Eindhoven verkent en bestudeert of de 
tevredenheid van de researcher hier invloed op heeft. Het onderzoek zal zich richten op de elementen 
prestatiemanagement, R&D prestaties en de tevredenheid van de researcher. 
 
Het onderzoek beperkt zich tot een enkele organisatie, namelijk Philips Research Eindhoven. Deze 
organistie wordt onderzocht op de drie onderzoekselementen, dus het onderzoek wordt ingericht als een 
eenvoudig ingebedde casestudy. De eenheden R&D prestaties en tevredenheid van de researcher  
worden op meerdere momenten in de tijd onderzocht. 
 
Dit onderzoek gaat uit van zes proposities. De eerste propositie is de centrale hypothese. Propositie 2, 3 
en 4 kunnen een mogelijk verklaring vormen voor de eerste propositie. Propositie 5 en 6 gelden als 
modererende  variabelen. 
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     Dataverzameling 
 
 
Zoals in de onderzoeksopzet is besproken, zal voor dit onderzoek gebruik worden gemaakt van een 
casestudy. Een grote sterkte van casestudy is het gebruik van meerdere bronnen als bewijsvoering in het 
onderzoek. Deze rationale wordt triangulatie genoemd (Yin, 2014) en zal ook worden toegepast in dit 
onderzoek. De bewijsvoering wordt op verschillende manieren verzameld, namelijk documentatie, 
ongestructreerde interview, gestructureerde interviews en enquetes. 
 
Allereerst is tijdens het onderzoek vastgesteld dat Philips Research Eindhoven gebruik maakt van 
prestatiemanagement. Dit is vastgesteld door middel van een analyse van de formele documenten en een 
interview met het afdelingshoofd (en tevens lid van het Research Management Team) van de afdeling 
Business Excellence. Vanuit dit gesprek is de keuze gemaakt om het onderzoek te richten op de wijziging 
van de BSC in 2012. Deze wijziging is ontstaan door organisatorische veranderingen in 2011/2012. 
Hierdoor zijn de innovatie activiteiten van Research verbreed van exploratief en Proof of Concept 
projecten naar ook een bepaald type productdevelopement projecten. Deze ontwikkeling heeft de set  
van performance indicatoren en het aantal stakeholders verbreed. Hierdoor is besloten om de strikte BBS-
format te verruilen voor een meer generiek performance dashboard.Uit dit interview is een beschrijving 
voortgekomen hoe prestatiemanagement binnen de organisatie is opgezet en hoe dit wordt gemonitord. 
De volledige beschrijving is opgenomen in hoofdstuk 4.1. 
 
Vervolgens is de beschrijving getoetst aan de criteria die zijn opgenomen in paragraaf 2.1.3. Hierbij 
worden de R&D prestaties van het jaar voor invoering (2011) en het jaar na invoering (2013) van Philips 
Research Eindhoven met elkaar vergeleken. 2012 is hier niet in mee genomen omdat dit het jaar van 
invoering was. Gedurende dit jaar zijn er verschillende verbeteringen geconstateerd, welke pas in 2013 
zijn doorgevoerd. 2013 geeft dus het meest volledige beeld van de wijziging van het PMS. 
 
De tweede stap in het onderzoek bestond uit het verzamelen van data aan de hand van de BSC uit het 
artikel van Kerssens- Van Drongelen en Cook (1997). De BSC wordt hierbij als meetinstrument gebruikt. 
De verzamelde data komt voort uit formele documenten, waardoor objectief waarneembaar was of 
gebruik van prestatiemanagement leidt tot verschil in R&D prestaties. De BSC heeft hierbij het 
uitgangspunt gevormd en hierin is per onderdeel vermeld, welke bron hiervoor is gebruikt. De 
uitgewerkte BSC is opgenomen in appendix 3. 
 
De data voor de BSC is verzameld over 3 jaren, het jaar voor de wijziging van het PMS (t=-1), het jaar van 
de wijziging (t=0) en het jaar na de wijziging (t=1). 
 
 
Om de door de organisatie ervaren opbrengsten vast te stellen is als derde stap binnen het onderzoek 
een vragenlijst voorgelegd aan het Research Management Team (RMT) / Research Leadership Team 
(RLT). Bij het onderzoek naar de voor- en nadelen van prestatiemanagement bij profitorganisaties is deze 
vragenlijst door De Waal et al. (2009) gebruikt. 
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De vierde stap in de dataverzameling is het voorleggen van de vragenlijst aan de researchers om de 
tevredenheid van deze medewerkers vast te stellen. Deze vragenlijst is afgeleid uit een artikel van een 
onderzoek van Kim & Oh (2002). Hierin zijn enkele aanpassingen aangebracht, zodat het onderzoek beter 
aansluit bij de organisatie en de begrippen die binnen de organisatie worden gebruikt en dus bekend zijn 
onder de researchers binnen Philips Research Eindhoven.  De beide vragenlijsten kunnen slechts op het 
huidige moment worden afgenomen en er is dus geen vergelijking mogelijk met het jaar voor invoering of 
het jaar van invoering van het PMS. 
 
Zoals uit het voorgaande blijkt is gekozen om zowel kwantitatieve als kwalitatieve onderdelen in het 
onderzoek op te nemen. De kwalitatieve onderdelen bestonden uit het verkennen hoe 
prestatiemanagement werkelijk is ingericht en of het feitelijk tot betere R&D prestaties heeft geleid. De 
kwantitatieve onderdelen bestonden uit de vragenlijsten en deze waren gericht op inzicht krijgen over de 
praktische invulling van prestatiemanagement en wat de invloed van de tevredenheid van medewerkers 
hierop is. 
 
De verzamelde data binnen de kwantitatieve delen van dit onderzoek zijn verwerkt in een SPSS 
databestand. De kwalitatieve onderdelen binnen dit onderzoek, de documentenanalyse en het interview, 
zijn uitgeschreven in de vorm van een procesbeschrijving en een BSC. De vragen ten behoeve van dit 
interview zijn voortgekomen uit een eerste documentenanalyse. Deze documentenanalyse is verder 
uitgediept na het interview. 
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     Operationalisatie 
 
 
Om een antwoord te vinden op de centrale vraag van dit onderzoek “In hoeverre verklaart het gebruik 
van prestatiemanagement de betere R&D prestaties afhankelijk van de tevredenheid van de R&D 
researchers over het PMS?” is het volgende onderzoeksmodel opgesteld: 
 
Tevredenheid van 
researchers over PMS 
 
 
P5: Behalen targets researchers [A} Analyse PI/PM (t=-1, t=1) 
 
 
P6: Medewerkerstevredenheid [B]  Medewerkerstevredenheidsonderzoek 
[enquete] (t=1) 
 
Prestatiemanagement P1: PM = Betere R&D prestaties 
 
etere R&D prestaties 
 
 
 
P2: Prestatie indicatoren 
 
 
[A] Analyse PI/PM (t=-1, t=1) 
[C] R&D prestaties obv BSC 
(t=-1, t=0, t=1) 
 
P3: Concreet meetbare doelen/normen 
 
 
[A] Analyse PI/PM (t=-1, t=1) 
[D] Betere R&D prestaties door PM 
[enquete] (t=1) 
 
 
P4: Prestatiebeloning  
Figuur 4. Het onderzoeksmodel 
 
Hieruit blijkt dat wordt gepoogd om de centrale vraag in een aantal stappen te beantwoorden. Allereerst 
wordt gekeken of er sprake is van betere R&D prestaties met gebruik van prestatiemanagement, 
propositie 1. Hierbij worden de R&D prestaties van het jaar voor invoering (2011) en het jaar na invoering 
(2013) van Philips Research Eindhoven met elkaar vergeleken [A]. Of er sprake is van betere R&D 
prestaties wordt onderzocht door toepassing van de BSC als meetinstrument. Hiervoor zal ik de 
kwantitatieve onderzoeksmethode monitoring inzetten, wat past bij het volgen van ontwikkelingen in de 
tijd, waarbij het jaar van invoering ook wordt onderzocht. De uitkomst van het onderzoek verwerk ik in de 
BSC van het onderzoek van Kerssens- Van Drongelen en Cook (1997). 
 
In plaats van gebruik te maken van de kwalitatieve onderzoeksmethode interview om te kijken of er 
sprake is van betere R&D prestaties door het gebruik van prestatiemanagement is er gekozen om 
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vragenlijsten uit te sturen, dit vanwege de beperkte beschikbare tijd van het RMT. Samen met het eerder 
beschreven monitoringsonderzoek moet de betrouwbaarheid worden vergroot. Hiervoor zal het Research 
Management Team (RMT) worden gevraagd welke betere prestaties zij momenteel ervaren na de 
invoering van prestatiemanagement. Dit gebeurt op basis van de vragenlijst welke gebaseerd is op het 
artikel van De Waal e.a. (2009) [D]. Allereerst wordt naar de ervaren status van de implementatie van het 
PMS gevraagd.  Vervolgens wordt een overzicht gegeven van de voor- en nadelen, die uit het onderzoek 
naar voren zijn gekomen. 
 
Propositie 2, 3 en 4 kunnen een mogelijke verklaring bieden voor de betere R&D opbrengsten en 
propositie 5 kan een mogelijke verklaring bieden voor de modererende factor. Deze proposities zijn 
getoetst door een analyse van prestatiemanagement (monitoring) na de invoering te relateren aan de 
situatie voor en tijdens invoering van prestatiemanagement. Tevens biedt de “Experienced advantages 
and disadvantages related to performance management” ook vragen welke relatie hebben met propositie 
2 t/m 4. De antwoorden op deze vragen zijn met de proposities verbonden. 
 
De modererende factor, de invloed van de tevredenheid van de researchers, is in bovenstaande paragraaf 
reeds getoetst op basis van de analyse prestatiemanagement. Daarnaast is via propositie 6 deze invloed 
getoetst op basis van de survey opgesteld in het onderzoek van Kim & Oh (2002), het zogenoemde 
medewerkerstevredenheidsonderzoek [B]. Hierin zijn enkele aanpassingen gedaan, zodat het onderzoek 
aansluit bij de organisatie zoals bekend onder de researchers binnen Philips Research Eindhoven. 
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     Data-analyse 
 
 
Yin (2014) schrijft in zijn boek dat het hebben van een algemene analytische strategie de beste manier is 
voor het analyseren van een casestudy. Het doel van een analytische strategie is het koppelen van de 
data aan enkele concepten die van belang zijn.  De gekozen strategie in dit onderzoek is een tijdserie- 
analyse. Bij een tijdserie-analyse wordt naar een patroon in de uitkomsten gezocht op basis van twee of 
meer metingen in tijd. Bij deze analyse van de dataresultaten is beoordeeld welke wijzigingen zichtbaar 
zijn op de verschillende meetmomenten. 
 
Vervolgens zijn de resultaten van de vragenlijsten geanalyseerd en beoordeeld. Deze zijn ook gerelateerd 
aan de resultaten van het kwalitatieve onderzoek. 
 
Om een goede data-analyse te maken dient een verband te worden gelegd met de proposities. Om vast 
te stellen of propositie 1 geldig is, is als eerste de BSC gebruikt. Wanneer de scores op de BSC toenemen 
in t= 0 en t= 1 (post-test) ten opzichte van t=-1 (pre-test) dan leidt prestatiemanagement tot betere R&D 
prestaties. 
 
Een extra bevestiging voor de beoordeling van propositie 1 kan worden verkregen via het analyseren van 
de scores op de vragenlijst “Voor- en nadelen PM” van De Waal. Worden de vragen 1 t/m 30 uit deze 
vragenlijst beantwoord met score 4 en 5 dan wordt propositie 1 bevestigd. 
 
Voor de beoordeling van proposities 2 t/m 4 dient een verband te worden gelegd tussen de inrichting van 
prestatiemanagement (analyse PI/PM), de resultaten op de BSC van de R&D prestaties en de vragenlijst 
“Voor- en nadelen PM”. Hierbij zal worden geanalyseerd wanneer er hogere scores worden gevonden 
tijdens de post-test van de BSC van de R&D prestaties of deze afhankelijk zijn van de wijze waarop 
prestatie indicatoren zijn geformuleerd, de doelen concreet zijn vastgesteld en prestaties worden 
beloond. 
 
De moderatie op de afhankelijke variabele betere R&D prestaties is de tevredenheid van de researchers 
over het PMS. De R&D prestaties zullen zowel in de pre-test als in de post-test worden geanalyseerd in 
relatie tot de tevredenheid. 
 
De tevredenheid is onderzocht door enerzijds te kijken of het behalen van de targets leidt tot betere 
prestaties en meer tevreden medewerkers. Dit kan worden bepaald aan de hand van de BSC. Anderzijds 
is de tevredenheid onderzocht door de huidige beoordeling van het belang van de prestatie indicatoren 
te vergelijken met de gewenste mate van belang van de prestatie indicatoren en deze af te zetten tegen 
de algehele tevredenheid over het management performance proces. 
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     Methodologische verantwoording 
 
 
Een onderzoek zou moeten voldoen aan een aantal onderzoekscriteria, die allereerst worden beschreven. 
Vervolgens zal in deze paragraaf worden aangegeven welke methodologische issues zijn aangetroffen 
gedurende het onderzoek. 
 
Om de kwaliteit van het onderzoek te garanderen, dient het onderzoek te voldoen aan de volgende 
criteria: 
 
• Het onderzoek moet onafhankelijk zijn en moet dus niet worden beïnvloed door voorkeuren en 
meningen. Een onderzoeker moet dus ook onafhankelijk zijn en blijven tijdens het onderzoek. 
• Het onderzoek moet valide zijn. Voor het waarborgen van de interne validiteit is gebruik gemaakt 
van triangulatie, in dit geval methodentriangulatie. Methodentriangulatie houdt in dat verschillende 
methoden worden gebruikt om de data voor het onderzoek te verzamelen (Creswell 2003). In dit 
onderzoek is gebruik gemaakt van de onderzoeksmethoden documentenanalyse, interview, 
vragenlijsten en literatuuronderzoek. Om uit te sluiten dat andere factoren invloed hebben op de 
R&D prestaties op de verschillende tijdstippen wordt dit expliciet meegenomen in zowel de 
documentenanalyse als in de interviews. 
• Het onderzoek moet betrouwbaar zijn. Dit betekent dat bij het herhalen van het onderzoek dit 
dezelfde uitkomsten zou moeten opleveren. 
• Het onderzoek moet kunnen worden herhaald door andere onderzoekers. Alles dient duidelijk te 
worden vastgelegd. Werkwijze dient precies uitgelegd te zijn en de bronnen moeten controleerbaar 
zijn. 
• Het onderzoek zou generaliseerbaar moeten zijn. Dit houdt in dat de onderzoeksresultaten gelden 
voor een grotere doelgroep dan de huidige onderzoeksgroep. 
 
 
Tijdens het onderzoek zijn een aantal methodologische beperkingen zichtbaar geworden die van belang 
zijn voor de validiteit van het onderzoek. De belangrijkste methodologische beperking is de beperkte 
steekproefgrootte. De vragenlijst “Performance management through the eyes of the researcher” is 
ingevuld door 83 respondenten van een totaal aantal medewerkers van 561, dit betreft een 
responspercentage van slechts 15%. Dit lage aantal respondenten kan een beperking opleveren voor de 
statistische generaliseerbaarheid, waardoor de onderzoeksresultaten niet per definitie representatief 
zijn. 
 
Een andere metholodogische beperking is het ontbreken van data over aan welke KPI’s met target een 
beloning is gekoppeld. Hierdoor kunnen niet alle hypothesen volledig worden getoetst. 
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4 Resultaten 
 
 
 
In dit onderzoek wordt de relatie tussen performance management en de R&D resultaten onderzocht. 
Daarnaast wordt gekeken wat het effect van de modererende factor, de tevredenheid van de researcher 
over het PMS, op deze R&D resultaten is. Hieronder volgt allereerst een beschrijving van performance 
management binnen Philips Research Eindhoven. Vervolgens zullen de resultaten van de 
documentanalyse worden beschreven. Daarna zal elke propositie en de resultaten van het gedane 
onderzoek apart aan bod komen. 
 
 
 
Performance management binnen Philips Research Eindhoven 
 
 
Om de research performance te kunnen vaststellen en te verbeteren worden er minstens één keer per 
jaar key performance indicatoren en targets gedefinieerd. Deze effectieve metingen reflecteren de 
geleverde waarde door research en wordt gerelateerd aan de strategische doelstellingen van Research. 
Daarnaast dient het om eerder feedback te krijgen over de operatie. Research gebruikt hiervoor ook in- 
process indicatoren die aangeven hoe goed ze de key processen definiëren en uitvoeren. 
 
Binnen Philips Research wordt de strategische richting geformaliseerd in een levend document. Dit 
document heeft de volgende doelen: 
 
 Duidelijke uitleg gegeven over wat er wordt gedaan, waarom en hoe het wordt uitgevoerd. 
 Een raamwerk bieden voor besluitvorming en waar compromissen moeten worden gesloten. 
 Het inspireren van de stakeholders (klanten, werknemers, leveranciers en partners). 
Het document beschrijft in 1 pagina: 
 Plan : De strategische richting. 
 Do : De organisatorische drijfveren. 
 Check:   Business Balanced Scorecard resultaten. 
 Act: Initiatieven. 
 
 
Zoals uit het bovenstaande kan worden opgemaakt is er een duidelijke vertaling van de strategie naar de 
doelstellingen. Deze doelstellingen worden vervolgens vertaald naar performance indicatoren. 
 
Al in het verre verleden van Research (jaren ’50) is er data terug te vinden over prestatie indicatoren 
binnen Philips Research Eindhoven. Allereerst opgenomen in de jaarlijkse gepubliceerde financiële 
rapporten, waar indicatoren als het aantal uitvindingen en technical notes zijn opgenomen. Vanaf 2000 is 
dit meer gestandaardiseerd in een BSC en in 2005 is een vervolg stap gemaakt naar een business 
framework en is er voor de BSC een meer volwassen Business Balanced Score Card voor in de plaats 
gekomen met KPI’s per business owner. 
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De resultaten binnen Research worden sinds invoering van de nieuwe BSC vastgelegd in een strategische 
en een operationale BSC. De BSC meet de Research prestaties op jaarbasis op het hoogste niveau. De 
review en tevens het stellen van targets en het definiëren van de daaraan gekoppelde aanspraken vallen 
onder de verantwoordelijkheid van het RMT. 
 
Ook zie je een verandering in de verzameling van data, waar allereerst het self-assessments betrof, wordt 
dit nu verzameld middels interviews. Voor projecten geldt dat er voorheen project reviews plaatsvonden, 
maar dat dit nu per milestone plaatsvindt. Daarnaast kunnen de onderwerpen van de BSC per jaar 
verschillen, het geeft het tijdsbeeld aan. Onderwerpen, waar de focus op ligt, worden toegevoegd en de 
onderwerpen waarvan de resultaten dermate goed zijn worden uit de BBSC verwijderd. 
 
Door de organisatorische veranderingen in 2011/2012  zijn de innovatie activiteiten van Research 
verbreed van exploratief en Proof of Concept projecten naar ook een bepaald type productdevelopement 
projecten. Deze ontwikkeling heeft geleid tot verbreding van de set van performance indicatoren en het 
aantal stakeholders. Door deze ontwikkeling is besloten om de strikte BBS-format te verruilen voor een 
meer generiek performance dashboard. In dit uitgebreide dashboard kunnen de perspectieven van 
verschillende stakeholders worden opgenomen. De leden van het RMT zijn eigenaar van specifieke 
elementen van het dasboard en zijn verantwoordelijk voor de definitie, de meetmethoden en de 
targetvoorstellen van de KPI. 
 
Uit bovenstaande beschrijving blijkt binnen Philips Research de elementen beschreven door Walker et al. 
(2012) hierin duidelijk naar voren komen. Het definiëren van performance indicatoren en targets 
(element 1 en 2) zijn goed ingebed in het proces. Het reviewen van de KPI’s vindt maandelijks plaats in 
het RMT. Het actie nemen om de scores van de indicatoren te beïnvloeden om zo de targets te behalen 
vindt ad-hoc plaats. 
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Documentanalyse performance indicatoren en performance management 
 
 
De documentanalyse bestaat uit twee delen, enerzijds het beoordelen van de aanwezige performance 
indicatoren en anderzijds het beoordelen van de resultaten aan de hand van de BSC van Bremser & 
Barsky (2004). Dit artikel bleek tijdens het onderzoek minder bruikbaar doordat deze gericht is op het 
totaal van R&D en minder op fundamentele research, waarvan sprake is bij Philips Research. 
 
Tijdens het onderzoek is de overstap gemaakt naar de BSC welke beschreven is in het artikel van 
Kerssens- Van Drongelen en Cook (1997). In deze BSC zijn de prestatie indicatoren meer gericht op 
Research en dus beter bruikbaar in mijn onderzoek. De uitkomsten van de documentanalyse zijn 
opgenomen in Appendix 2. Beoordeling van de performance indicatoren 2011 en 2013 en Appendix 3. 
Balanced Scorecard 2011, 2012 en 2013. 
 
Uit de eerste analyse blijkt dat er in 2013 de focus is komen te liggen op minder strategische 
doelstellingen, maar op beduidend meer performance indicatoren (67 indicatoren meer). Desondanks 
heeft dit maar tot een beperkte groei geleid van indicatoren gericht op output of outcome. Deze zijn 
slechts met 1,4% toegenomen. 
 
Uit de BSC van appendix 3. is gebleken dat er van 4 van de 16 KPI’s beschreven in de BSC van Kerssens- 
Van Drongelen en Cook geen gegevens beschikbaar waren binnen Research. De KPI’s Market share gained 
due to R&D & Current time to market / reference time to market zijn moeilijk te bepalen aangezien 
Research slechts een deel van de innovatie voor haar rekening neemt. Een ander deel van de innovatie 
vindt plaats in de sectoren. Research doet in de meeste gevallen het voortraject en speelt het 
onderzoeksobject / product dan door naar een van de businesses. Het bepalen van het marktaandeel dat 
door de R&D van Research Eindhoven is behaald, is daardoor onmogelijk te bepalen. De gegevens 
ontbreken om de time to market juist te bepalen doordat zij het product niet zelf naar de markt brengen. 
Daarnaast wordt van 3 KPI’s pas sinds 2012, sinds invoering van het tijdschrijven, de gegevens 
bijgehouden. 
 
Uit de analyse van de 12 overgebleven KPI’s blijkt dat 7 van de 12 een verbeterde score hebben in 2013 
ten opzichte van de score in 2011. Van de 3 indicatoren waar slechts vanaf 2011 gegevens beschikbaar 
zijn, is een verbetering zichtbaar in 2013 ten opzichte van 2012. 
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     Presentatiemanagement en prestaties 
 
 
De eerste propositie luidt als volgt: “In hoeverre leidt het gebruik van prestatiemanagement tot betere 
R&D prestaties?”. Vanuit de theorie volgt de volgende hypothese: wanneer er gebruikt wordt gemaakt 
van een PMS zal dit leiden tot beter R&D prestaties. 
 
Deze hypothese wordt onderzocht vanuit de BSC. Wanneer de scores op de BSC toenemen in t= 0 en t= 1 
(post-test) ten opzicht van t=-1 (pre-test) dan leidt prestatiemanagement tot betere R&D prestaties. 
 
Een extra bevestiging voor de beoordeling van propositie 1 kan worden verkregen via het analyseren van 
de scores op de vragenlijst “Experienced advantages and disadvantages related to performance 
management”  van De Waal. Indien de vragen 1 t/m 30 uit deze vragenlijst worden beantwoord met 
score 4 en 5 dan wordt propositie 1 bevestigd. 
 
Uit de analyse van de BSC is gebleken dat van de 12 overgebleven KPI’s er 7 een verbeterde score hebben 
in 2013 ten opzichte van de score in 2011. Van de 3 indicatoren waar slechts vanaf 2012 gegevens 
beschikbaar zijn, is een verbetering zichtbaar in 2013 ten opzichte van 2012. Doordat op 58% van de 
indicatoren de resultaten zijn verbeterd, kan de hypothese worden bevestigd. 
 
Bij beoordeling via de scores van de vragenlijst wordt geconcludeerd dat deze hypothese niet is 
bevestigd. Er is slechts één vraag die geheel met score 4 of 5 wordt beantwoord. De overige vragen zijn 
ook beantwoord met 3 of lager, in het totaal 78 van de 234 responses (33,3%). 
 
Dit betekent dat de hypothese dient te worden verworpen. 
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Prestatie indicatoren en focus op outcome of output in plaats van op 
activiteiten. 
 
 
De tweede propositie onderzoekt de relatie tussen R&D prestaties en de focus van de prestatie 
indicatoren. Vanuit de theorie volgt de volgende hypothese: “Prestatie indicatoren zullen meer 
waarschijnlijk tot betere R&D prestaties leiden wanneer zij focus hebben op outcome of output in plaats 
van op activiteiten”. 
 
De volgende definities zijn toegepast op de aanwezige prestatie indicatoren: 
 
 Activiteit gerichte indicatoren zijn indicatoren gericht op handelingen om te komen tot de output 
of outcome. 
 Output gerichte indicatoren zijn indicatoren die gericht zijn op het nastreven van de prestaties en 
zoomen in op de kwantiteit en de kwaliteit ervan. 
 Outcome gerichte indicatoren zijn indicatoren die gericht zijn op de doeltreffendheid van de 
prestaties. Deze indicatoren hebben een directe relatie met de missie van de organisatie en/of de 
doelen voor stakeholders. 
 
 
Deze hypothese wordt getoetst door een vergelijking te maken tussen de performance indicatoren van 
2011 (n=18) en 2013 (n=85), waarbij wordt verondersteld dat de indicatoren in 2013 meer gericht zijn op 
output en outcome dan in 2011. Aangezien het aantal niet hetzelfde is, wordt het aantal indicatoren 
uitgedrukt in een percentage van het totaal. Het percentage indicatoren gericht op outcome en output in 
2013 (84.7%) ligt hoger dan het percentage indicatoren gericht op outcome en output in 2011 (83.3%).  
De onderzochte indicatoren zouden dan de propositie kunnen ondersteunen, wanneer er ook verbeterde 
resultaten zichtbaar zijn. 
 
 
Vervolgens is onderzocht of de indicatoren gericht op outcome en output hebben geleid tot betere 
resultaten. Dit kan worden beoordeeld aan de hand van de prestatie indicatoren, die zijn behaald. Het 
percentage indicatoren met behaalde prestatie indicatoren gericht op outcome en output ligt in 2013 
(48%) hoger dan in 2011 (17%). De propositie wordt hierdoor bevestigd. 
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Vanuit de vragenlijst “Experienced advantages and disadvantages related to performance management” 
kan deze propositie extra worden getoetst. In deze vragenlijst voor het RMT zijn een tweetal vragen over 
de voordelen van PMS aan bod gekomen die indirect gelinkt zijn aan deze propositie, namelijk: 
 
Vraag 7: Did you experience strengthened focus on what is important for the organization? 
Vraag 18: Did you experience better achievement of organisational goals? 
 
De volgende hypothese wordt getoetst: 
 
H0: M > 3.50 
H1: M ≤ 3.50 
 
Wanneer de hypothese kan worden bevestigd, wordt het voordeel ervaren. Uit de resultaten opgenomen 
in bijlage 5 blijkt dat de uitkomsten van zowel vraag 7 (4.11) als vraag 18 (4.00) de propositie 
ondersteunen. 
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     Prestatie indicatoren en concreet gestelde normen 
 
 
De derde propositie onderzoekt de relatie tussen R&D prestaties en concreet gestelde normen. 
Vanuit de theorie volgt de volgende hypothese: “Doelen of targets met concreet gestelde normen zullen 
meer waarschijnlijk tot betere R&D prestaties leiden”. 
 
Bij de analyse van de propositie is gekeken hoeveel prestatie indicatoren een vooraf vastgestelde norm 
hebben. Wanneer dit het geval is dan is de prestatie indicator meetbaar. Wanneer er geen vooraf 
vastgestelde norm is opgenomen, dan worden die als niet-meetbaar weergegeven in de analyse. 
 
Deze hypothese wordt getoetst door een vergelijking te maken tussen de performance indicatoren van 
2011 (n=18) en 2013 (n=85), waarbij wordt verondersteld dat de indicatoren in 2013 meer concreet 
gestelde normen hebben dan de indicatoren in 2011. Aangezien het aantal niet hetzelfde is, wordt het 
aantal indicatoren uitgedrukt in een percentage van het totaal. 
 
Het percentage indicatoren met concreet gestelde normen in 2013 (75.4%) ligt hoger dan het percentage 
indicatoren met concreet gestelde normen in 2011 (66.7%). De onderzochte indicatoren zouden dan de 
propositie kunnen ondersteunen, wanneer er ook verbeterde resultaten zichtbaar zijn. 
 
 
Vervolgens is onderzocht of de concreet gestelde normen ook werkelijk hebben geleid tot betere 
prestaties. Dit wordt beoordeeld door te bepalen of de normen ook werkelijk zijn behaald. Het 
percentage indicatoren met behaalde (concreet gestelde) normen ligt in 2013 (58.8%) hoger dan in 2011 
(16.7%). De propositie wordt hierdoor bevestigd. 
 
Vanuit de vragenlijst “Experienced advantages and disadvantages related to performance management” 
kan ook deze propositie extra worden getoetst. In de vragenlijst voor het RMT is er een vraag aan bod 
gekomen die indirect gelinkt zijn aan deze propositie, namelijk: 
 
 
Vraag 8: Did you experience more focus on the achievements of result? 
De volgende hypothese wordt getoetst: 
H0: M > 3.50 
H1: M ≤ 3.50 
 
Wanneer de hypothese kan worden bevestigd, wordt het voordeel ervaren.  Uit de resultaten 
opgenomen in bijlage 5 blijkt dat de uitkomst van vraag 8 (4.11) de propositie verder ondersteunt. 
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     Aan targets gekoppelde beloning en prestaties 
 
 
De vierde propositie onderzoekt de relatie tussen de R&D prestaties en de aan targets gekoppelde 
beloning. Vanuit de theorie volgt de volgende hypothese: “Een beloning, die gekoppeld is aan een target, 
zal meer waarschijnlijk leiden tot betere R&D prestaties”. 
 
Bij de analyse van deze propositie zou worden gekeken aan hoeveel KPI’s met target een beloning is 
gekoppeld. Deze data zijn helaas niet beschikbaar over de jaren 2011 en 2013. 
 
Vanuit de vragenlijst “Experienced advantages and disadvantages related to performance management” 
kan ook deze propositie extra worden getoetst. In de vragenlijst voor het RMT zijn er twee vragen 
opgenomen welke indirect gelinkt zijn aan deze propositie, namelijk: 
 
 
Vraag 16: Did you experience more clarity of people about their contribution towards achievement 
of the strategy and organizational goals? 
Vraag 19: Did you experience more pro-activity of organizational members? 
 
De volgende hypothese wordt getoetst: 
H0: M > 3.50 
H1: M ≤ 3.50 
 
Wanneer de hypothese kan worden bevestigd, wordt het voordeel ervaren. Uit de resultaten opgenomen 
in bijlage 5 blijkt dat de uitkomst van vraag 16 (4.00) de propositie ondersteunt. Maar voor vraag 19 is de 
uitkomst anders (3.33). De hypothese wordt hierdoor verworpen. 
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     Behaalde targets en tevredenheid researchers 
 
 
De vijfde propositie onderzoekt de relatie tussen behaalde targets en de tevredenheid van de 
researchers. Vanuit de theorie volgt de volgende hypothese: “Researchers, die hun targets halen, zullen 
waarschijnlijk meer tevreden zijn over het PMS”. 
 
Deze hypothese wordt getoetst door een vergelijking te maken tussen performance indicatoren met 
targets van 2011 (n=18) en 2013 (n=85) waarbij wordt verondersteld daar er meer targets zijn behaald in 
2013 dan in 2011. Aangezien het aantal niet hetzelfde is, wordt het aantal indicatoren uitgedrukt in een 
percentage van het totaal. 
 
 
Het percentage indicatoren met target, dat zijn target heeft behaald in 2013 (78%) ligt hoger dan het 
percentage van de indicatoren, waarvan het target is behaald in 2011 (25%). 
 
Een andere onderdeel van de toetsing van de hypothese bestaat uit de vergelijking van de EES (Employee 
Engagement Score) van 2011 en 2013. De Employee Engagement Index is in 2011 68% en in 2013 77%. 
 
De resultaten van de onderzochte onderdelen ondersteunen de hypothese. 
 
 
Vanuit de vragenlijst “Experienced advantages and disadvantages related to performance management” 
kan ook deze propositie extra worden getoetst. In de vragenlijst voor het RMT is er een vraag aan bod 
gekomen die indirect gelinkt is aan deze propositie, namelijk: 
Vraag 23: Did you experience higher employee satisfaction? 
De volgende hypothese wordt getoetst: 
 
H0: M > 3.50 
H1: M ≤ 3.50 
 
Wanneer de hypothese kan worden bevestigd, wordt het voordeel ervaren. Uit de resultaten opgenomen 
in bijlage 5 blijkt dat de uitkomst van vraag 23 (3.11) de hypothese verwerpt. 
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     Tevredenheid researchers over het prestatiemanagementsysteem en R&D 
prestaties 
 
 
De zesde propositie onderzoekt de relatie tussen de tevredenheid van de researchers en de R&D 
prestaties. Vanuit de theorie volgt de volgende hypothese: Een hogere tevredenheid van researchers over 
het PMS, zal zeer waarschijnlijk tot betere R&D prestaties leiden. 
 
De toetsing van de propositie vindt plaats op basis van de resultaten verkregen via de vragenlijst 
“Performance management through the eyes of the researcher”. 
 
Hiervan dient allereerst te worden opgemerkt dat de respons-rate hiervan te laag is en dit dient bij de 
interpretatie in ogenschouw te worden genomen. 
 
 
Allereerst is het verschil berekend tussen de huidige en de ideale waarde van het antwoord van elke 
performance criteria. Wanneer we kijken naar onderstaande tabel, zien we dat slechts 4 van de 15 
criteria extra benadrukt zouden moeten worden in de ideale situatie. Het betreft Commercial profit, 
Number of Patents, Number of Transfers en Personal Leadership. Deze hebben een negatieve Mean- 
waarde en het verschil is statistisch significant (Sig <0.05). 
 
Performance criteria—verschillen tussen huidig en ideaal voor complete steekproef (n= 83) 
 
Mean 
(Huidig - ideaal) 
 
Std. Error 
Mean 
 
 
t Sig. 
 
Public Relation (External relationships ) -0.143 0.205 -0.698 0.487 
Social activity (Netw orking) 0.690 0.226 3.056 0.003 
Commercial Profit (Potential commercial value) -0.583 0.196 -2.973 0.004 
Technological  complexity 1.083 0.214 5.069 0.000 
Project duration -0.452 0.227 -1.989 0.050 
Technical expertise (Thought leadership) 0.583 0.217 2.688 0.009 
Number of technical publications -0.024 0.315 -0.076 0.940 
Number of patents -1.214 0.233 -5.214 0.000 
Number of trans fers -1.857 0.224 -8.309 0.000 
Mentoring of junior researchers 1.595 0.210 7.612 0.000 
Pers onal leadership 0.905 0.242 3.744 0.000 
People leaders hip 0.821 0.244 3.362 0.001 
Getting things done (Ability) 0.917 0.175 5.227 0.000 
Teamw ork and collaboration 1.333 0.194 6.869 0.000 
Pers onal leadership -1.857 0.224 -8.309 0.000 
 
Tabel 2. Mean analyse performance criteria huidig versus ideaal 
 
Tabel 2 geeft een eerste inzicht, maar het mean value verschil alleen stelt ons niet in staat om de criteria 
vast te stellen die voor de researcher het meest kritisch zijn. 
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Als tweede stap is een paired samples t-test uitgevoerd. Hieruit blijkt dat 11 van de 14 KPI’s een 
significant verschil laten zien (sig. <0.05). 
 
Wanneer we vervolgens een variantie-analyse (ANOVA) uitvoeren voor de huidige situatie, zien we dat bij 
het grootste deel van de KPI’s geen significant verschil is tussen de groepen. Slechts bij 3 KPI’s is dit het 
geval. De resultaten zijn opgenomen in bijlage 5. 
 
Tevens hebben we een variantie-analyse (ANOVA) uitgevoerd voor de ideale situatie. Ook uit deze 
resultaten kan worden afgelezen dat er bij het grootste deel van de KPI’s geen significant verschil is 
tussen de groepen. Hierbij blijkt dat bij slechts 1 KPI een significant verschil is tussen de groepen. De 
resultaten van deze test zijn opgenomen in bijlage 5. 
 
De hypothese dient dus te worden verworpen. 
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
 
 
Naar aanleiding van de resultaten in het vorige hoofdstuk zijn er conclusies en discussiepunten te 
benoemen vanuit het onderzoek. Deze staan vermeld in de eerste twee paragrafen. Afsluitend zijn er nog 
enkele aanbevelingen opgenomen. 
 
 
 
     Conclusies 
 
 
Voor veel bedrijven zijn de R&D programma’s kritisch om concurrentievoordeel te behalen en te 
behouden. Maar het meten van R&D prestaties door de jaren heen is behoorlijk complex vanwege de 
bijbehorende onzekerheid, zo ook binnen Philips Research Eindhoven. Vanuit de literatuur wordt 
geschetst dat performance management leidt tot betere resultaten en dat de tevredenheid van 
Researcher hierop invloed kan hebben. 
 
Dit onderzoek bestaat uit vier onderdelen, een interview, een documentanalyse en twee vragenlijsten. 
Hierbij is onderzocht in hoeverre het gebruik van prestatiemanagement leidt tot betere R&D prestaties. 
Vanuit de documentanalyse dient deze te worden bevestigd doordat op 58% van de KPI’s een hogere 
score wordt gemeten. Vanuit de vragenlijst wordt echter het verbeteren van bepaalde resultaten niet in 
alle gevallen als voordeel gezien door het Research Management Team. Vanuit dit onderzoek kan slechts 
een geringe verbetering in de R&D prestaties worden vastgesteld. 
 
Factoren die invloed kunnen hebben op de R&D prestaties zijn KPI’s die gericht zijn op output of  
outcome, die concreet gestelde normen hebben en die een target hebben. Vanuit de literatuur blijkt dat 
deze zeer waarschijnlijk tot betere R&D prestaties leiden. Voor KPI’s gericht op output of outcome en 
welke concreet gestelde normen hebben, is de hypothese bevestigd. Voor de KPI’s die een target hebben, 
waren er weinig gegevens beschikbaar en de gegevens die wel beschikbaar waren, zorgden zowel voor 
bevestiging als voor verwerping van de hypothese. Vanuit deze resultaten kan worden geconcludeerd dat 
de meeste KPI’s binnen Philips Research zeer waarschijnlijk zullen leiden tot betere R&D prestaties. 
 
Als laatste onderdeel is de modererende factor onderzocht. Er wordt onderzocht of de tevredenheid van 
Researchers over het PMS invloed heeft op de R&D presentaties. Dit is gedaan middels twee hypothesen, 
namelijk of researchers die hun targets halen, zeer waarschijnlijk meer tevreden zijn over het PMS en of 
een hogere tevredenheid van researchers over het PMS leidt tot betere R&D prestaties. Vanuit de 
Employee Engagement Survey blijkt een toename in tevredenheid sinds de implementatie, die niet wordt 
herkend door het management. Daarnaast blijkt uit de resultaten van de vragenlijst onder researchers  
dat de hypothese, of een hogere tevredenheid van researchers over het PMS leidt tot betere R&D 
prestaties, niet wordt bevestigd. Er zijn geen significante verschillen aangetroffen tussen de diverse 
groepen van performance criteria. 
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Op basis van bovenstaande kan worden geconcludeerd dat binnen Philips Research Eindhoven 
prestatiemanagement leidt tot betere R&D prestaties. Er kan niet worden geconcludeerd dat een hogere 
tevredenheid van researchers over PMS leidt tot betere R&D prestaties. 
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     Discussie 
 
 
Vanuit de literatuur werd verwacht dat performance management zou leiden tot betere R&D prestaties. 
Op basis van de gedefinieerde hypothesen kan dit grotendeels worden bevestigd. Maar er werd ook 
verwacht dat er significante verschillen zouden zijn tussen de diverse groepen van performance criteria. 
De resultaten van de vragenlijst uitgezet onder Researchers binnen Philips Research Eindhoven 
ondersteunen dit niet. 
 
Dit onderzoek is een eerste aanzet tot het toetsen van eerder gedaan onderzoek binnen dit onderwerp, 
namelijk het onderzoek binnen een R&D organisatie in Korea. Ondanks dat resultaten de modererende 
factor niet bevestigen, levert dit onderzoek een bijdrage op het gebied van performance management 
binnen R&D organisaties. Ook de bevestiging van de hypothese dat performance management leidt tot 
betere R&D prestaties levert hier een bijdrage. Dit onderzoek, het eerste binnen een Nederlandse R&D 
organisatie, is een bouwsteen voor verder onderzoek. 
 
Ondanks dat maar een deel van de hypothesen wordt bevestigd, betekent dit niet dat de hypothesen die 
niet worden bevestigd, onjuist zijn. Aangezien er maar een beperkte respons op de vragenlijst is 
binnengekomen, kan dit een onjuiste weergave geven van de werkelijkheid. Daarnaast blijkt uit de 
ontvangen feedback dat business performance management soms is verward met people performance 
management. Dit kan de resultaten en de onderzochte relaties ook hebben beïnvloed. 
 
Ook andere factoren, die afkomstig zijn uit de literatuur, zoals soort R&D organisatie/branche en lokatie 
(land) waar de organisatie is gevestigd, kunnen invloed hebben op het resultaat van het onderzoek. De 
overeenkomsten, maar met name de verschillen, kunnen van invloed zijn op de onderzochte relaties. 
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     Aanbevelingen 
 
 
In deze paragraaf zijn aanbevelingen opgenomen voor eventueel vervolgonderzoek en voor performance 
management binnen Philips Research Eindhoven. 
 
 
 
5.3.1 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
 
 
In dit onderzoek is een bevestiging gevonden voor een deel van de hypothesen, dat performance 
management tot betere R&D prestaties leidt binnen Philips Research Eindhoven. Er is een aantal factoren 
die hierop van invloed kunnen zijn en die in een vervolgonderzoek zeker in beschouwing kunnen worden 
genomen. 
 
Het onderzoek dient een goede respons rate te hebben. Voor een betrouwbaarheid van 99% dienen er bij 
een populatie van 600 personen, minimaal 316 respondenten te zijn. 
Daarnaast dienen begrippen vooraf nog duidelijker te worden toegelicht, zodat er geen spraakverwarring 
ontstaat. Dit zou leiden tot een hogere betrouwbaarheid van de resultaten. 
 
Daarnaast komen de proposities voort uit literatuur buiten Nederland en een R&D organisatie waarvan 
niet bekend is binnen welke branche de R&D plaatsvindt. Ook organisatiegrootte en –samenstelling kan 
invloed hebben op de resultaten. Een betere vastlegging van deze factoren en een analyse van de 
overeenkomsten en verschillen zouden beter inzicht kunnen geven in dit onderzoeksgebied en eventuele 
afwijkende resultaten. 
 
 
 
5.3.2 Aanbevelingen voor performance management binnen Philips Research Eindhoven 
 
 
 
Het onderzoek is een combinatie geweest van een interview, documentanalyse en vragenlijsten. Vanuit 
deze methoden zijn enkele adviezen te geven voor de organisatie. Zelfs uit de vragenlijst “Performance 
management through the eyes of the researcher” zijn een aantal aanbevelingen te halen, ondanks dat de 
respons rate hier laag van was. Dit dient wel mee te worden gewogen in de eventuele acties die worden 
genomen. 
 
Het formuleren van een duidelijke strategie, missie en visie en daaraan gerelateerde doelen is een must 
voor beter draagvlak binnen de organisatie. De researchers geven aan dat er momenteel te veel KPI’s zijn. 
Dit leidt tot ongewenst gedrag. Researchers zijn meer gefocust op het behalen van KPI’s dan op de  
waarde van de organisatie te maximaliseren. Het zou goed zijn een aantal vertegenwoordigers uit de 
researchorganisatie bij het opstellen van de KPI’s te betrekken. Vanuit de vergelijking tussen de huidige  
en de ideale performance criteria springt networking als performance criteria er uit. Researchers zouden 
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graag meer gemeten worden op het netwerken (het opbouwen en onderhouden van relaties in het 
kennisdomein). Het advies is om deze KPI toe te voegen. 
 
Het RMT geeft in de vragenlijst aan dat performance management zeker helpt om de resultaten te 
verbeteren, maar dat het ook zou moeten ondersteunen in de beste strategische keuzen en het sturen op 
lange termijn resultaten. Meer onderzoek hoe performance management hierbij kan ondersteunen is 
wenselijk. 
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Lijst van afkortingen 
 
 
 
BSC Balanced Scorecard 
 
EES Employee Engagement Score 
 
EFQM European Foundation for Quality Management 
INK Instituut Nederlandse Kwaliteit 
KSF Kritische succesfactor 
 
PDCA Plan Do Check Act 
 
PI Prestatie indicator 
 
PMS Prestatiemeetsysteem  of  Prestatiemanagementsysteem 
R&D Research & Development 
VBM Value Based Management 
  
 
Appendix 1. Brondocumenten 
 
 
 
Onderstaande lijst is een opsomming van de gebruikte documenten in dit onderzoek. 
Annual Reports: 
 Annual Report 2011 Philips 
 Annual Report 2012 Philips 
 Annual Report 2013 Philips 
 
 
 
Blue Booklets: 
 
 Blue Booklet 2011 Philips Research 
 Blue Booklet 2012 Philips Research 
 Blue Booklet 2013 Philips Research 
 
 
 
Overige documenten: 
 
 Performance Dashboard 2011 Philips Research 
 Performance Dashboard 2012 Philips Research 
 Performance Dashboard 2013 Philips Research 
 Download Database PROJECTs 2011 
 Download Database PROJECTs 2012 
 Download Database PROJECTs 2013 
 Timewriting report 2012 
 Timewriting report 2013 
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Appendix 2. Beoordeling van de performance indicatoren 2011 en 2013 
 
 
 
De onderstaande tabel geeft het aantal doelen en indicatoren weer, waarna een opsplitsing volgt van de indicatoren die gericht zijn op: Activiteit, 
Output en Outcome. 
 
2011 
Aantal % 
  
 
Aantal 
2013 
% 
Doelen 15   9  
Indicatoren 18   85  
Activiteit 3 16.7%  13 15.3% 
Output 10 55.6%  44 51.8% 
Outcome 5 27.8%  28 32.9% 
 
 
 
De volgende tabel geeft een overzicht van de indicator die meetbaar en niet-meetbaar zijn. 
 
 
 
Totaal 
2011 
Behaald 
 
 
Niet behaald 
  
 
Totaal 
2013 
Behaald 
 
 
Niet behaald 
Activiteit              
* Met target 1 6% 0 0% 1 6%  12 14% 10 12% 2 2% 
* Zonder target 2 11% 0 0% 2 11%  1 1% 0 0% 1 1% 
Output              
* Met target 8 44% 3 17% 5 28%  31 36% 24 28% 7 8% 
* Zonder target 2 11% 0 0% 2 11%  13 15% 1 1% 12 14% 
Outcome              
* Met target 3 17% 0 0% 3 17%  21 25% 16 19% 5 6% 
* Zonder target 2 11% 0 0% 2 11%  7 8% 0 0% 7 8% 
Totaal met target 12 67% 3 17% 9 50%  64 75% 50 59% 14 16% 
Totaal zonder target 6 33% 0 0% 6 33%  21 25% 1 1% 20 24% 
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De volgende tabel geeft een overzicht van de indicator met en zonder target en of deze wel of niet zijn behaald. 
 
 
 
Totaal 
2011 
Behaald 
 
 
Niet behaald 
  
 
Totaal 
2013 
Behaald 
 
 
Niet behaald 
Totaal met target 12 67% 3 25% 9 75%  64 75% 50 78% 14 22% 
Totaal zonder target 6 33% 0 0% 6 33%  21 25% 1 5% 20 95% 
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Appendix 3. Balanced Scorecard 2011, 2012 en 2013 
 
 
 
Onderstaande illustratie bevat de Balanced Scorecard gebaseerd op de BSC, die is beschreven in het artikel van Kerssens- Van Drongelen en Cook 
(1997). In de laatste kolom zijn de bronnen opgenomen, die hiervoor zijn gebruikt. 
 
 
 
 
Strategic objectives Metric 2011 2012 2013 
t=-1 t=0 t=1 
Source 
Fina ncia l perspective 
 
 
 
Customer perspective 
Survive                           PV of R&D a ccomplishments / R&D expenditure                        3.62          4.03          4.01  Annua l reports & performa nce da shboa rd 
Succeed                                       % of sa les from new products                                           26.9%       29.4%       29.8% Annua l reports & performa nce da shboa rd 
Prosper                                        Ma rket sha re ga ined due to R&D 
High customer sa tis fa ction     Score on customer sa tis fa ction a udit                                        51.5%       58.6%       66.0% Performa nce da shboa rd 
Anticipa tion of interna l a nd 
externa l customers 'needs 
High level of des ign for 
ma nufa cture 
R&D hit ra te 
 
% of customer driven projects 
 
60.2% 
 
57.3% 
 
65.2% PROJECTs (da ta ba se) 
Engineering hours on projects / engineering hours 
on projects a nd troubleshooti ng 
   
% of projects termina ted before i mplementa tion 2.9% 5.9% 6.5% PROJECTs (da ta ba se) 
Interna l bus iness Productivity Hours spent on projects / tota l hours R&D n/a 89.8% 91.5% Timewriting report (Fina nce) 
proces s perspective Speed to ma rket Current time to ma rket / reference time to ma rket    
 Technology / des ign re-use % of re-use of s ta nda rd des igns / proven technol ogy 2.5% 2.7% 3.4% PROJECTs (da ta ba se) & performa nce da shboa rd 
 Relia ble delivery outputs % of projects on schedule n/a 83.0% 92.0% Project Da shboa rd 
 Qua lity of output # of rework n/a 19.00 17.00   PROJECTs (da ta ba se) 
Lea rning a nd growth Technology lea dership # of pa tenta ble discoveries per EUR spent on R&D 2.82 2.56 2.66  Blue booklet & performa nce da shboa rd 
perspective Long term focus % of budget spend interna lly a nd externa lly on ba s ic 
a nd a pplied resea rch 
 
28.7% 
 
36.7% 
 
37.9% Blue booklet 
 High a bsorptive ca pa city % of projects in co-opra tion with third pa rty 60.2% 57.3% 65.2% PROJECTs (da ta ba se) & performa nce da shboa rd 
Lea rning orga nisa tion % of project eva lua tion idea s a pplied in new projects 
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Appendix 4. Interview 
 
 
 
Bij het starten van het onderzoek heb ik een gesprek gevoerd met dr. A.F. Aalders, hoofd van de afdeling Business Excellence. 
Dit gesprek vond plaats op 22 december 2015. 
 
1. Wanneer is Philips Research gestart met performance management? 
Al in het verre verleden van Research (jaren ’50) zijn er gegevens terug te vinden over prestatie indicatoren binnen Philips Research 
Eindhoven. Allereerst opgenomen in de jaarlijkse gepubliceerde financiële rapporten, waar indicatoren zoals het aantal uitvindingen en  
het aantal  technical notes zijn opgenomen. Vanaf 2000 is dit meer gestandaardiseerd in een BSC en in 2005 is een vervolg stap gemaakt 
naar een business framework en is er voor de BSC een meer volwassen Business Balanced Score Card voor in de plaats gekomen met KPI’s 
per business owner. 
 
2. Hoe vindt het performance management process binnen Philips Research plaats? 
Om de research performance te kunnen vaststellen en te verbeteren worden er minstens een keer per jaar key performance indicators en 
targets gedefinieerd. Deze effectieve metingen reflecteren de geleverde waarde door research en wordt gerelateerd aan de strategische 
doelstellingen van Research. Daarnaast dient het om eerder feedback te krijgen over de operatie, Research gebruikt hiervoor ook 
in-process indicatoren die aangeven hoe goed ze de key processen definiëren en uitvoeren. 
 
3. Hoe wordt de performance vastgelegd en wie is hier verantwoordelijk voor? 
De resultaten binnen Research worden sinds invoering van de nieuwe BSC vastgelegd in een strategische en een operationale BSC. De BSC 
meet de Research prestaties op kwartaalbasis op het hoogste niveau. De review en tevens het stellen van targets en het definiëren van de 
daaraan gekoppelde afspraken vallen onder verantwoordelijkheid van het RMT. 
 
4. Welke verandering zijn er in de loop der jaren zichtbaar? 
Er zijn veranderingen zichtbaar in het verzamelen van de data maar ook zijn er organisatorische veranderingen die invloed hebben op 
performance management. Waar de verzameling van data allereerst via self-assessments plaats vond, wordt dit nu verzameld middels 
interviews. Voor projecten geldt dat er voorheen project reviews plaatsvonden, maar dat dit nu per milestone plaatsvindt. Daarnaast 
kunnen de onderwerpen van de BSC per jaar verschillen, het geeft het tijdsbeeld aan. Onderwerpen waar de focus op ligt, worden 
toegevoegd. De onderwerpen waarvan de resultaten dermate goed zijn, worden uit de BBSC verwijderd. 
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Door de organisatorische veranderingen in 2011/2012  zijn de innovatie activiteiten van Research verbreed van exploratief en Proof of 
Concept projecten naar ook een bepaald type productdevelopement projecten. Deze ontwikkeling heeft de set van performance 
indicatoren en het aantal stakeholders verbreed. Hierdoor is besloten om de strikte BBS-format te verruilen voor een meer generiek 
performance dashboard. In dit uitgebreide dashboard kunnen de perspectieven van verschillende stakeholders worden opgenomen. De 
leden van het RMT zijn eigenaar van specifieke elementen van het dasboard en zijn verantwoordelijk voor de definitie, meetmethoden en 
targetvoorstellen van de KPI. 
 
5. Welke gegevens zijn er reeds beschikbaar? 
Er zijn veel gegevens beschikbaar met betrekking tot performance management op het management web. Het management stelt 
management informatie beschikbaar. Dat maakt bestaande management processen van Research transparant. De site is gestructureerd 
volgens het EFQM 2013 model. De inhoud van het management web is dynamisch, reflecteert het verzamelen van resultaten, best 
pratices, benchmarking en vele andere onderwerpen. Het ondersteunt het leerproces binnen de organisatie om te komen tot “business 
excellence”. 
 
Vervolgmail 
Datum: 11 mei 2016 
 
6. Bij het doorzoeken van het management web kreeg ik eigenlijk geen antwoord op de vraag of er actie wordt genomen om de scores 
van de indicatoren te beïnvloeden om zo de targets te behalen. Hoe zie jij dat binnen Research? 
Wij reviewen maandelijks in het RMT enkele van de KPIs en komen soms nog op scores terug die lager uitvallen dan gepland. 
Dit gebeurt op basis van de status van de Commitments, maar ook op andere KPIs in het Research Performance Dashboard. 
 
7. Weet jij in hoeverre de doelstellingen van medewerkers worden gelinkt aan de doelstellingen (KPI’s) van de organisatie? 
De beoordeling van alle medewerkers is gelinkt aan doelstellingen van Research als geheel. Dit wordt per persoon vastgelegd in PPM en 
ook mid-year geëvalueerd. Communicatie over doelstellingen en resultaten vindt in principe langs “de lijn” plaats, startend met het RMT- 
verslag. Indien nodig, plaatsen we soms nog een nieuwsitem op intranet om meer aandacht te vragen voor bepaalde zaken, bv. 
kostenreductie of generatie van nieuwe ideeën. 
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Appendix 5. Toetsing proposities 
 
 
 
Toetsing propositie 1. 
 
 
 
Mean-vergelijking uitgevoerd voor de ervaren voordelen door het RMT (Questionnaire “Experienced advantages and disadvantages related to 
performance  management”) 
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Toetsing propositie 2. 
 
 
 
T-test uitgevoerd voor vraag 7 en 18: 
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Toetsing propositie 3. 
 
 
 
 
T-test uitgevoerd voor vraag 8: 
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Toetsing propositie 4. 
 
 
 
T-test uitgevoerd voor vraag 16 en 19: 
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Toetsing propositie 5. 
 
 
 
 
T-test uitgevoerd voor vraag 23: 
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Toetsing propositie 6. 
 
 
 
 
Paired samples test uitgevoerd voor de performance criteria in zowel de huidige als de ideale situatie op basis van de input van de respondenten. 
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ANOVA-test uitgevoerd voor de performance criteria van de huidige situatie 
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ANOVA-test uitgevoerd voor de performance criteria van de ideale situatie 
 
 
